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1. Introdução 
A importante relevância sobre o tema gerencial e sua complexidade, inspirou este trabalho 
que pretende lançar luz e 1100 esgotar oompletamente o as&mto, mas abordar, demonstrar, identificar e 
responder a seguinte questão: A AÇÃO GERENCIAL FACE ÀS DICOIDMIAS DO PROCESSO 
DECISÓRIO. 
Como campo de pesquisa estaremos analisando uma das fãbricas mais modernas do mundo 
no ramo automobilístico, a VW/Audi BUC - Business Unit Curitlõa, que devido a seu conceito, 
processos e tecnologia de produção e cujas ações gerenciais se fimdem aos traços de administração 
pessoal influenciados pela cultura absolvida das organiz.ações internacionais cootemporâneas 
apresenta-se como interessante campo de estudo. 
Levando em coosideração o conteúdo programático do curso e a existência de traços 
conflitantes entre os elementos humanos e suas ~ neste universo complexo e dinâmico, 
observaremos durante o decorrer desta abordagem o que de mais interessante, polêmico e atual se 
refere a princ~ ferramenta da atividade gerencial, 'a decisão'. 
O objetivo principal do estudo é demonstrar e reconhecer como as cand:erísticas e 
influências pessoais dos gestores interferem no processo administrativo. Considerando os aspectos 
individuais ligados aos relacionamentos profis.gooais e :frente ao processo decisório, tentaremos 
identificar as divergências no tratamento entre superiores e subonlinados, e como reahnente eles se 
comportam em suas inter-relações face às dicotomias naturais do ambiente OigaIIi7acional da empresa 
em análise. 
Neste contexto, possivelmente, as decisões e estratégias acabam sofrendo mutação devido 
às percepções individuais em conflito com as expec1ativas da realidade empresarial. Teremos ainda a 
oportunidade de compartilhar os dilemas provocados por esta complexidade junto a estes profissionais 
que acreditamos serem as pessoas contratadas para ajudar a companhia e as pessoas a crescerem. 
3 
2. Quadro Teórico de Referência 
Os bons gestores devem ajmar as pessoas a~ e a conhecer todo seu poCencial. Eles se 
concentram em uns poucos pontos-chave e wna vez. dominados esses pontos, seu desempenho 
melhora de fonna considerável. A maior pute das pessoas conhece o valor de uma boa decisão, e em 
especial estes pro~ionais sabem que tomar decisões é a atitude mais impcx1ante e transfonnadora de 
suas vidas e suas carreiras. 
Hetbert Simon, pesquisador de tomada de decisões nas agani2.ações, Prêmio Nobel de 
economia em 1978 por estudos do final da década de 50, afimia que existe uma certa relatividade na 
decisão pois até certo ponto, pode-se dizer que toda decisão é matéria de acomodação, em função de 
que finahnente encontra-se a altemativa escolhida para um detenninado problema As&tn, o gestor 
deve esforçar-se para tomar claro para as pessoas quais são os valores da empresa sem se deixar levar 
por preceitos pessoais. 
As considerações de SIMON (1970), avaliam a tomada de decisão e sua execução quanto à 
teoria geral de administra;ão, obseivando a inclusão tanto de princípios da organização que 
asseguram decisões ~ como princípios que assegurem a ação efetiva. Nege contexto a tarefa 
fisica ou a ação de realizar objetivos recai sobre as pessoas situadas na bise da hierarquia 
administrativa Já as pessoas que se situam acima deste ruvei aca00m desempenhando um papel 
estratégico mais ligado na importância da concepçãl do objetivo. 
Nas organi7.ações, os gestores ao mesmo tempo em que influenciam o ol:!jet:ivo, são 
influenciados pelas mudanças de ooncepções vindas dos níveis mais altos. E se esta é urna descrição 
correta do processo administrativo, então a construção de uma organização administrativa eficiente se 
resume a um problema de psicologia social por se tratar de uma cadeia complexa de seleção 
consciente ou inconsciente de comportamento chamada planejamento e projetação. 
2.1 Conceituação sobre DecBlo e Conflitos 
Os ~ da tomada de decisão aprenderam que os tomadores de decisões não 
treinados cometem erros característicos. Em geral, os teóricos da decisão se perguntam: Como as 
decisões devem ser tomadas de modo ideal? E respondem, com a criação de modelos matemáticos 
que poderimn ser seguid~ mas infelizmente, aqueles que utilizaram es1as teorias constataram que o 
mtmdo real é tão mais complexo que estes possíveis modelos raramente tem utilidade. 
Por outro lado, procma-se com programas de treinamento, prover os gestores a terem mais 
confiança na tomada de decisão, Jàzendo-os conhecer bem o processo e solicitando dos mesmos wn 
certo esf()l\X) para que haja a in1emalização das ferramentas neces.Wias para ajudâ-los a garantir 
decisões que irão capacitá-los a triunfur regulannente. E~ novos conceitos e fonnas de abordagem 
dos problemas passam a ser dencrninados de ''Tema Comportamental da Tomada de Decisão". 
As decisões em qualquer tipo de organização são trniadas em base do ambiente percebido 
pelos seus integrantes. Estes por sua VtZ carregam em seu desenvolvimento, atitudes que tem 
algmnas fontes de influência muito importantes em seu prosseguimento (pais, pares, escolas, meios de 
comunicação, organiz.ações de trabalho, etc.) 
As 00ses das atitudes são os valores e as oonnas. Estas são reveladas através do 
comportamento. As atitudes são reações avaliativas, aprendidas no proce&')O de !lleialização, São 
reveladas pelas reações a objetos. eventos e outros estímulos. 
"Em certas situações, a identificação impregnada de juízo de valor que fàmnos de wn 
evento ou objeto, dentro de wn detenninado contexto, é essencial para a inteipretação e 
compreendimento da contextualizaçã do evento e/ou objeto visto como parte de um todo e cujo 
significado que lhe atnbuímos, depende da sua relação com algo maior, isto é, mais extenso por mais 
importante que possa ser." *** 
Nota:*** M Wertheimer e J.Dewey - 1980, ao postular o conceito de Gesta/t discutindo o 
método dent!fico, e contribuindo com importância para a C01SlrUÇiío do conceito aqui descrito. 5 
Os estudos inovadores das duas ú~ décadas enfrentaram a enorme complexidade do 
mmdo real. Eles examinaram como os bons pensadcres lidam com a complexidade e como as 
pessoas comllllS podem se tomar ótimas tomadoras de decisões. E como IBto é posmvel? 
Através dos componentes das atitudes que são clas.Wc.ados como: 
• Componentes afutivos - sentimentos ou emoções do indivíduo face aos estímulos e 
as reações afeti~ que podem ser positivas ou negativas dependendo do padrao 
cultural. 
• Componente cognitivo - crenças que o indivíduo ~ a propósito dos estímulos, 
que comtituem a aceitação de algwna conclusão a~ dos estímulos. 
• Componente conativo (conativo = p-edisposição)-Tendência à ação (tàvorável ou 
destàvorável), que a pessoa pode ter face aos estímulos. 
Sob condições de certeza, o tomador de decisão conhece de antemão o resultado das 
decisões. Sob condições de risco, o tomador de decisão utiliz.a a experiência pessoal ou inf~ 
secundárias para calcular a probabilidade de alternativas ou resultados. Existem ainda as incertezas e 
os riscos, onde as pessoas que vão tornar uma decisão analisam alternativas segwxlo um destes 
conjuntos de condições: 
• Decisões programadas são as decisões rotineiras e repetitivas. São decisões tomadas 
de acordo com um hábito, uma regra ou um procedimento. Por exemplo: a decisão 
de um gerente de supennercado de como deve organizar o estoque diariamentt; ou o 
processo de um hospital para admitir novos pacientes. 
• Decisões não-pugrmnadas são as decisões que tratam de problemas incomllllS ou 
peculiares. São as que ocorrem infreqUentemente e por causa das variáveis diferentes, 
solicitam uma resposta separada em cada ocasião. Por exemplo: comprar um carro 
novo e escolher a marca para a frota, ou onde localizar um novo depósito para a 
empresa. 
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Uma abordagem mais raciooal para avaliar alternativas sob condi~ de risco é a eh valor 
esperado, wn conceito que pennite aos tomadores de decisão atribuir um valor monetário às 
conseqllências positivas ou negativas que resultariam da seleção de uma alternativa viável. 
Os gestores têm que ajustar suas maneiras de agir com re]ação à tomada de decisão, 
dependendo da situação. Existem situações de rotina onde a própria Oigmlização define e detennina os 
passos para a tomada de decisão, não exigindo dos dirigentes um esf~ muito grande para a solução 
do problema Em outras situações, os líderes empresariais estarão às voltas com problemas que não 
são fieqUentes na rotina de ~ empresa e por tanto, neces.sitam de um grau de risco muito maior por 
parte do tomador da decisão. Estas distinções entre as sitwções clasc;ificam as situações em 
programadas e não programadas ou decisões tomadas em condi~ de certeza, risco e incerteza. A 
habilidade em distinguir aquilo que constitui ou não wn problema é o que diferencia, realmente o 
administrador eficaz do criador de confusões ineficaz. 
Os problemas exigem um método, uma idéia, um princípio para eliminar certa dificuldade. 
Na ~ a mola que aciona o processo de decisão dos gestores é a conscientii.ação da existência 
do problema. Esta oonscientização pode swgir de chis modos: 
• Sempre que haja uma situação insatisfatória, wn desvio de wn pdão de 
desempenho desejado ou wn objetivo ~tecido, e que se reconheça à ~dade 
de corrigir. 
• Sempre que haja uma oportunidade de melhoria ou que surjam alternativas de ação a 
escolher, independente da existência de uma situação insatisfatória 
Neste oontexto, os executivos costumam se definir como tomadores de decisão. Porém eles 
falham, mas por quê? O que dá para fàzer para melhorai'? e.orno afinna COHEN (2001), em 
pouquís.5imas atividades as pessoas têm a possibilidade de ganhar tanta experiência quanto na tomada 
de decisões. 
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Os gestores tomam diversos tipos de decisões em circwNâncias diferentes. Nwna decisão, 
é preciso uma ampla busca de alternativas e o exame de outras considerações. Da mesma forma, as 
inf~ disponíveis quando se toma uma decisão variam. Quando se escolhe wn fornecedor com 
base no preço e no desempenho anterior, pode-se ter wna raz.oável certeza de que o fornecedor 
escolhido atenderá às expectativas. Mm>, quando se decide entrar nwn novo mercado, tem-se muito 
menos certeza quanto ao resultado. Por isso. é {RCiso ter wn cuidado especial nas decisões a serem 
tomadas quando se tem pouca experiência passada ou pouca infonnação que silvam de orientação. 
Se os tomadores de decisão não dispõem de infonn~ suficientes para selecionar 
alternativas claras ou calcular seu risco, precisam tomar decisões sob condições de incerteza. Para 
fazer isso, devem recorrer à intuição e à criatividade. Quem toma decisões racionais usa a criatividade 
para combinar idéias de maneiras novas e fazer associações incormms entre idéias. A maioria das 
pessoas possui potencial para solucionar problemas de modo criativo, mas não aprendeu a hberá-lo. 
Às vezes, instruir alguém a "ser criativo'' e evitar as aboniagens óbvias (o método da 
instrução direta) pode resultar em soluções criativas. Na listagem de atnbutos, o tomador de decisão 
isola as características principais das alternativas tradicionais. Em seguida, considera cada atnbuto a 
partir de várias perspectivas, listando as alternativas, mas sem rejeitar nenhwna e aplica os limites do 
problema para eliminar as alternativas inviáveis. O pensamento lateral ou em ziguez.ague pode 
substituir os padrões ~ tradicionais de pensamento. Uma vez que o pensamento lateral não é 
seqUencial, os indivíduos enfutizam a reestruturação e não o desenvolvimento de wn padrão. 
O comportamento de wn indivíduo, em condições de isolamento, jamais pode apresentar 
wn grau de racionalidade. Como afinna SIMON (1970), o número de alternativas que esse indivíduo 
deve tomar em consideração e a informação de que necessitaria para avalia-Jas é tão vasta que é dificil 
admitir qualquer aproximação da racionalidade objetiva 
Por outro lado, quanto a envolver os subordinados? É dificil para os líderes empresariais 
tomarem decisão sem incluir seus subordinados, de wn mcxio ou de outro. 
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No entanto, este envolvimento pode ser formal, com o uso de toma:la de decisão grupal, ou 
informal, como solicitar idéias. A decisão grupal faz justiça a todos os membros do grupo, é mn meio 
de ramir atitudes difermtes, de deixar os membros dizerem o que pensam que deve ser feito para 
resolver o problema, de disciplinar o grupo através de pressão social e pe:l'Sliltião, de resolver 
problemas cooperativamente. 
E o que é docisão não grupal? É quando se dá a cada indivíduo o que ele dtlleja, quando se 
manipula o grupo para alcançar a decisão "certa", quando se vendem as idéias do líder aos membros 
do grupo, quando se joga fora à disciplina permitindo a anarquia e procura:se mn mero c.ooselho 
através de supervisão consultiva 
Alguns gestores pensam que as decisões tomadas em grupo, como os comitês, são mais 
efetivas porque maximiz.am o conhecimento dos outros. Outros líderes evitam severamente o 
envolvimento grupal, julgando que ele é inOOmodo, levando muitas Vell'S a decisões diluídas que 
procuram acomcx:lar todos os pontos de vista As características da situa;ão decisória e os estilos de 
administração influencimfb na opção por usar ou não a decisão grupal. Noo há dúvida de que em 
certas ocasiões mn gestor não terá a pericia ou a informação disponível para tomar uma decisib 
inteligente sem a assistência dos outros. Em outras situações de decisão, o gestor pode estar muito 
bem informado sobre a situação decisória e pouco ganharia envolvendo os outros. 
Existem vantagens e desvantagens importantes da decisão grupal: 
Vantagens 
• No desenvolvimento de objetivos, os grupos proporcionam maior qll31ltidade de 
conhecimento disporuvel. 
• No desenvolvimento de altemativm, os esforços individuais dos membros do grupo 
podem permitir uma busca mais ampla nas várias áreas fimcionais da organiz.ação. 
• Na avaliaçOO de alternativas, os grupos têm uma faixa mais ampla de ponto de vista 
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• Na seleção de alternativas, os grupos têm mais probabilidade de aceitar maior risco 
que os administradores individualmente. 
• Por participarem do processo decisório, os membros individuais dos grupos têm 
mais probabilidade de serem motivados à execução da decisão. 
• Há maior criatividade pela interação de indivíduos com pontos de vista diferentes. 
Desvantagens 
• A implememação de uma decisão, quer tenha sido tomada em grupo ou não, tem de 
ser realizada por administradores individuais. Já que o grupo não pode ser tido como 
respoosávei as decisões grupais podem resultar em uma situação em que ninguém é 
responsável e o resultado é passar a culpa de wn para outro. 
• Considerando que o tempo é valioso como wn recurso organiz.acionaJ, as decisões 
grupais saem caras. 
• A decisão grupal é ineficiente se a decisão tiver de ser tomada prontamente. 
• Fm certos casos as decisões grupais podem ser o resultado de canpromisso e 
indecisões por parte dos participantes do grupo. 
• Se os supervOOres estiverem ~ ou se wn membro tiver uma personalidade 
dominante, a decisão grupal na realidade talvez não seja uma decisão de grupo. 
&tas características analíticas ap-esentadas exprimem cata capacidade de coletar, ordenar, 
cmsificar, comimar informações para melhorar a decisão. Esta técnica de envolvimento pode ser 
utilizada ao longo do processo de solução de problemas em estágios diferentes, ensina LOBos (1991). 
As decisões descrevem o processo através do qual se escolhe wn caminho como solução de 
wn problema especffico. Consiste na seleção de wn curso preferencial de ações a partir de duas ou 
mais alternativas. O processo é wna tentativa racional do líder empresarial alcançar os ~etivos da 
organização. As decisões não prometem a mesma satis1àção de 100°/o que uma solução perfeita dá. 
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Tomar decisões sempre envolve uma certa dose de risco, e o objetivo é reduzir essa dose ao mínimo 
possível. 
As decisões são as.5im parte crucial elas atividades dos gestores. Elas desempenham um 
papel fundamental quando um empreendedor faz planejamento, pois o planejamento, envolve as 
decisões de mais loogo alcance que o dirigente pode tmlar, e o futo de suas decisões serem boas ou 
não, desempenha um grande papel na determinação do grau de eficácia de seus planos. 
A contnbuição de ROBBINS E CouLIBR (2000) sugere que quando existe clarem um 
problema pode ser inequívoco, neste caso as opções coohecidas e todos os critérios pertinentes bem 
como as alternativas viáveis podem ser identificadas. As preferências clarac; significam que os critérios 
e alternativas foram classificados e ponderados. Já as preferências oonstantes refletem constância nos 
critérios e e.5tabilidade nos pesos no curso do tempo. Nenhuma restrição de tempo ou custo permite 
obter infonnações completas sobre os critérios e alternativas. 
A máxima compensação que o tomador de decisão escolherá é a alternativa que prqJiciar o 
mais alto valor percebido. Durante o processo de tomada de decisão, a~ deve procurar otimizar 
as decisões racionalmente e :fuz.er escolhas coerentes visando maximizar o resultado dentro elas 
limitações específicas. O processo de decisão se constitui de alguns passos e o modelo de decisão 
racional contém os seguintes pressupostos: 
1 >>Definir o problema 
2 >>Identificar critérios de decisão 
3 >>Pesar os critérios 
4 >>Gerar altemativ~ 
5 >>Classificar cada alternativa segundo cada critério 
6 >>Calcular a damo ótima 
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Uma boa maneira de poder entender o processo de tornada de decisão administrativa é fuzer 
mna abordagem idealizada e totalmente racional da decisão, fàzendo então, mna comparação entre o 
ideal e o que reahnente ocorre mnna agani7ação administrada por líderes extremamente racionais. O 
processo da tomada de decisões segundo esta série deveria seguir os passos do tipo: 
1 >>Definir o problema 2 >>Obter todos os fatos 3 >> Fonnular ~alternativas 
4 >>Ponderar e buscar definir planos 5 >>Avaliar e rever os resultados 
Entretanto a realidade é diferente. Infuneras pessoas e/ou em~ ao se definirem por mna 
decisão por um fàto ou sobre um problema, não obtiveram sucesso. Portanto, existe mna difurença 
acentuada entre tomada de decisão fãcil, ideal e impecável e a decisão imperfeita e forçada. Muitos 
pesquisadores do processo de tomada de decisão afinnam que a realidade é mais mna questão de 
''intromissão" e "estar sociado". Isto descreve o processo de tomada de decisões parciais ou graduais, 
mna após a outra, como um curso de ações que produz resultados inesperados. 
&sas idéias explicam por que os líderes empresariais, de fàto, não buscam decisões ótimas 
e perfeitas, mas ao contrário, agindo com um desconhecimento parcial, tenmndo achar algo que 
pareça certo de fonna moderada Devido a toda esta diferença da realidade, a versão ideal da foona 
racional, integrada, lógica e de acordo com as metas fuzer lembrar as pos&bilidades de sennos mais 
sistemáticos e lógicos. 
Mas ainda, fàriamos bem em examinar de perto o lado da Tomada de Decisão para tennos 
certeza de que sabemos o que de fàto acontece. É necessário esclarecer a situação que se es1á tentando 
resolver. Às vezes, essa medida é simples. Fntretanto, algwnas situações podem não ser muito 
evidentes, nem tão simples e antes de se chegar a mna decisão para melhorar a situação, precisa-se 
levar em consideração as circunstâncias, descOOir o que es1á errado para depois agir. O método hísico 
para tomada de decisão envolve mna seqüência de passos: 
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• Analisar e identificar a situação: 
Primeiramente, devemos salientar, que a definição ou a seleção dos problemas a serem 
trabalhados inicialmentt; não é uma operação simples. Muitos lideres empresariais passam 
ligeiramente por cima de wna série de problemas e iniciam por aqueles que a JYimcira vista, 
parecem ser os piores. Dentre algmnas causas posmveis poderiam incluir as seguintes: 
o Ineficiência do empregado (fraca motivação, fracas técnicas de vendas) 
o Mu~ Sazonais (quedas em vendas/lucros em certas épocas do ano) 
o Custos mais elevados (alugueV seMços públiros mais caros, horas extras) 
o Mudança na situação competitiva (novos concorrentes, políticas de preços) 
As pessoos que tornam decisões de modo efetivo estão agudamente conscientes da 
importância da identificação apropriada do problema e do entendimento da situação que o 
causa. Um problema é uma situação que impede que a crganização atinja um ou mais de seus 
objetivos. 
As confusões de definição de problemas surgem em pute por que os acontecimentos ou 
problemas que atraem a atenção dos lideres empresariais podem ser sintomas de outra 
dificuldade mais básica e mais profunda. A definição do problema em termos dos objetivos 
organizacionais deve ajudar a evitá-los. 
Os gestores adquirem discernimento na identificação de um problema de diversas maneiras. 
Em wna deJas, eles examinam sistematicamente os relaciooamentos de causa e ereito. 
Também procuram grandes~ ou mudanças daquilo que é considerado "nonnal". 
E, talvez dão maior importância, e consultmn outros que são~ de dar-lhes sugestões e 
idéias diferentes sobre um problema ou oportunidade. Sob muitos aspectos, oo lideres 
ocidentais estão muito atrás de seus pires japoneses no tratamento deste primeiro passo de 
tomada de decisão. 
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• Desenvolver alternativas: 
Uma Vf:z que se tenha wna definição e compreensão clara do problema, deve-se buscar 
alternativas. Se não houver escolha de alternativas, não haverá reahnente decisão a ser 
tomada. O uso de grupos de assessoramento e o conselho dos outros podem levar ao 
desenvolvimento de certas altemativas que por si só, o líder empresarial poderia não ser capaz 
e identificar. O conhecimento das alternativas é limitado, pois geralmente os líderes 
empresariais não têm informação completa à sua disposição quando tomam decisões. 
Quão perto a organiz.ação deve chegar a wna "soluç!o ótima" para wn Jl'C)blema? O 
responsável pela decisão é capaz de obter todos os fàtos? Em gera], raramente os líderes 
emp-esariais podem tomar decisões com infomiações completas e previsão perfeita. O 
processo da tomada de decisão chama este conceito de satistàtório, significando que o 
responsável pela decisão seleciona wna alternativa que seja raroavehnente boo, ainda que 
não necessariamente perfeita ou ideal. Existem tunbém, neste processo, alguns fatores que 
restringem a procura de alternativas. Dentre os vários citmnos: 
o Algwnas alternativas podem ser poslas de lado porque são excessivamente caras até 
mesmo para serem levadas em conta. 
o As instalações fisicas da empresa podem levar a eliminar certas alternativas em 
consideração. 
o As limitações de tempo para a decisão podem não permitir wna bula minuciosa de 
alternativas. 
o A alta administração jâ pode ter indicado ao responsável pela decisão que certas 
alternativas estão fora dos limites (conforme posição A2 no diagrama a seguir). 
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Situação Alternativas Soluções Decisão 
1<1 A,O, 1 Ai 1 1 A,OJ 
A2 1~~~..: 
1 AaOt 
0 As 1<:: As02 A-,_,.1 A.a 
1 A,,()3 
AA ... , A.O, 
Diagrarml 
Fonte: OABC DA IDMADADE DECISÃO-RRIBEIR0-2001 
Em todas as circunstâncias que exigem wna ~ível decisão, há pelo menos duas ~veis 
ações. Por exemplo, agir ou não agir. Na maioria dos casos, há mais que duas medidas 
~veis. Por exemplo, para preencher uma vaga no quadro de auxiliares, o líder empresarial 
pode: Deixá-la vaga; Preench~la com pessoal de fora; Promover o fimcionário mais 
familiariz.ado com as obrigações que cabemo ao ocupante do posto; Prqmar algmn tipo de 
teste que penni1a graduar as qualificações doo candidatos ao cargo; Solicitar a apresen1ação 
de volwrtárioo. 
• Compmir as altemativas: 
Há poucos casos em que o dirigente tem a sorte de ver a frente wna alternativa que apresente 
probabilidade de satisfução integral Gera1mentt; cada alternativa tem vantagens e 
desvantagens (como jâ citado anterionnente). 
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Urna alternativa que se possa preferir poderá ser cara demais; ou poderá. aoontecer de não se 
cootar com o pessoal necessário para executá-Ia Quando se vir à frente de uma decisão 
critica, dar-se ao trabalho de relacionar as vantagens e as desvan1agens em cada alternativa. 
• C~orisco: 
Urna das diferenças de tomar decisão e resolver wn problema é que a solução adequada ao 
problema é absolutamente satisfatória quando constitui realmente, a solução correta Ao 
tomar uma decisão, en1re1anto, a situação habitual é que cada alternativa que se considerar 
inclui wn fàtor de incerteza. Como raramente existem informações totais em relação à 
situação, nunca poderá haver a oorte'Za de que a decisão seja plenamente satisfatória. Dessa 
forma, ao considerar as alternativas, é importante que se analise o grau de risco que envolve 
cada urna Evidentemente, esse grau constitui uma estimativa. Além disso, essa apoximação 
deve representar parte das considerações que o levarão a escolha da melhor alternativa 
• Escolher a melhor alternativa: 
Caso se tenha executado cuidadosamente os passos anteriores, é possível que a alternativa 
mais provável se tome auto-evidente. Mas, existem outras JX>$1bilidades: 
o Nenhwna alternativa se ap-esenta como desejável. O grau de risco de todas as 
alternativas pode coovencer o gestor a não tomar nenhuma iniciativa, porque as 
medidas que podemo ser consideradas no momento não prometem bom resultado. 
o Fusão de duas ou mais alternativas. Em alguns casos, se pode concluir que embora 
nenhuma das alternativas forneça, sqmadamente, as médias que se deseja, a 
combinaçà> dos elementos de duas ou mais delas, dã ao tomador da decisão o plano 
com maior prohlbilidade de êxito. 
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• Execução: 
Muitas decisões ~ mesmo após dias ou semanas de esfocço, deixam de produzir 
quaisquer resultados; ou então, a decisão é acompanhada de forma tão ineficaz que, apesar de 
suas inúmeras qualidades, conseguem-se apenas resultados medíocres. Em resmno, wna 
decisão executada com energia e convicção pode produzir uma diferença considerável no 
resultado final. Por exemplo, a maneira como a decisão for comunicada às pessoas 
envolvidas constituem, propriamente, futor importante. E a maneira como as incwnbências 
resultantes da decisão são designadas às pessoas que executam o plano, constitui o aspecto 
principal para sua eficácia. 
Uma rotina sugerida para a sistemática consiste em: 
Desenvolver Avaliar Tumare 
<< FEEDBACK << 
Fonte: Elaborado por JL.NICOLELIS para este estudo - 2003 
Ainda no contexto da decisão, para auxiliar o processo de decisão do gestor, Victor Vroom e 
Philip Yetton desenvolveram mn método em que se consegue apontar até que ponto se deve envolver 
os subordinados na solução de problemas. Este método conhecido como "árvore da decisão", procura 
identificar o determinado estilo "ótimo" de decisão que mn líder empresarial julgaria apropriado em 
cada situação. Vroom e Yetton apontaram algumas características e estilos para a tomada de decisão. 














o Existe mn requisito de qualidade que tome uma solução provavehnente mais lógica 
do que outras? 
o Um administrador tem informação para tomar mna decisão com qualidade? 
o A situação de decisão é estruturada? 
o A aceitação da decisão pelos subordinados do administrador é critica para a 
implementação efutiva da decisão? 
o É razoavelmente certo de que a decisão seria aceita pelos subordinados se o 
administrador tivesse tomado sozinho? 
o Os subordinados do administrador puticipam das metas organizacionais a serem 
ai~ se o problema for resolvido? 








ESTILOS DECISÓRIOS EFETIVOS 
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Fonte: A ÁRVORE DE DECISÃO- R.RIBEIRO- 2001 
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Estas variáveis devem determinar a extensão em que o líder envolve os subordinados no 
processo, ou toma decisões sozinho, sem suas c.ontnõuições. Citamos ainda alguns dos principais 
estilos particulares de Tomada de Decisão que são: 
o Autocrítico: Resolve o problema ou toma wna decisão por si mesmo, usando 
infonnações disponíveis no momento. Obtém as informações necessárias de seus 
subordinados, depois decide sozinho a solução do problema. Pode ou não dizer aos 
subordinados qual é o problema, ao obter as informações dos mesmos. O pipel 
desempenhado por seus subordinados ao tomar a decisão é o de fornecer-lhe 
infonnações neces&írias, em lugar de criar e avaliar soluções alternativas. 
o Consultante: Compartilha o problema com os principais subordinados 
individualmente, obtendo as suas idéias e sugestões, sem fonnar wn grupo. A seguir, 
toma a decisão que pode ou não refletir a influência dos subordinados. Compartilha o 
problema com os subordinados como wn grupo, obtendo coletivamente suas idéias e 
sugestões. Depois, toma a decisão que pode ou não refletir aquela influência. 
Apesar de todo esre esforço e conhecimento, confonne estudos sobre decisões realizados 
em duas décadas de pesquisas do profe&U Paul Nutt. do Fisher College of Business - Universidade 
de Ohaio, nas empresas metade delas fracassa. 
É que na verdade, de forma mais amena, o modus operandi que trata a questão quase não 
existe, pois não adianta inventar nem prometer o impossível na alrcmgência de algwn método. No 
entanto, aumentar as legítimas preocuptÇÕeS com os ereitos, quer Jllm se beneficiar desse 
conhecimento, quer Jllm descomplicar a lógica da resolução, independe de reestruturação e está se 
desenhando longe de eliminar o plantjamento, o desenvolvimento de programas, e uma série de 
atividades ou ferramentas "pró-decisão". 
Mas quais são as causas de uma má decisão? Aqui fàz.emos uso da contnbuição de 
HAMMOND, l<EENEY, E RAIFA (1998). 
Devido à complexidade pira estruturar e foonu1ar um problema de decisão e o alto índice 
de julgamento de natureza subjetiva, as más decisões ocorrem com :freqllência devido a 'armadilhas 
ocultas' que acompanham o Jl'OCCSSO de decisão que podem causar erros na foonulação e 
estruturação do problema, e também na escolha da alternativa oorreta. As principais annadilhas são: 
• Annadilha da âncora: um dos tipos mais comW1S, é a fixação no "histórico pissado", ou na 
"tendência mWldial", ou na "tradição"; 
• Annadilha do 'status qµo': mesmo as alternativas inovadCX'as tendem a ser semelhantes 
àquelas que foram abandooadas, ou não passam da mesma idéia apresentada de modo 
diferente, existe uma tendência pira não sair do status atual; 
• Annadilha do custo investido: muitas decisões tentam levar em conta as perdas (ou ganhos) 
do passado, mesmo que elas sejam irrecuperáveis; 
• Annadilha da evidência oonfinnada: muitas decisões estão 00.seadas em evidências não 
coofirrnadas, mas as&llllidas de forma polêmica, como por exemplo, propaganda de TY, P & 
D, violência urbana, pena de morte, etc. 
• Annadilha das tabelas comparativas ('fuunes'): um mesmo problema pode ser apresentado 
de modo diferente dependendo do ponto de vista adotado; 
• Annadilha da estimativa e da previsão: os valores adotados pira estimar um valor ou uma 
previsão devem ser analisados e discutidos de modo a minirni7N o efeito do julgamento 
subjetivo ou superficial; 
• Annadilhas do excesso de confiancalprudêocia: a confiança ou a excessiva prudência pode 
levar a exageros na obtenção da informação ou da decisão. 
Para os gestores, as tarefàs de decisão e solução de problemas constituem putes 
particularmente importantes de seu trabalho. FreqUentemente as dificuldades que surgem nas 
operações de uma empresa resultam de fraquezas nas tomadas de decisões e na solução de problemas. 
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Por outro lado, as pessoas em todos os níveis da organização têm que estar sempre 
toorando decisê'Jes e resolvendo problemas sendo justamente neste aspecto que são identificados e 
gerados pequenos e grandes conflitos. 
Conflito é o ~ que romeça quando uma pute percebe que a outra pute fiustrou ou 
vai fiustrar seus interesses HAMProN (1991). O conflito pode surgir da experiência de frustração de 
uma ou ambis as partes, de sua incaplcidade de atingir uma ou mais metas. O conflito esta ligado à 
fruslração, fàto que o desencadeia Reconhecido ~ processo, o fenômeno do conflito pode ter um 
efeito construtivo ou destrutivo ~ da maneira romo é administrado. A pute fiustrada 
interpreta a situação pujetando suas conseqUências, já a outra pute envolvida reage a este 
romportamento rom 00se em suas próprias percepções e conce~ da situação que podem ser 
diferentes daquelas imaginadas pela outra pute. 
Um ciclo de fiustrações ocorre em virtude da má interpretação ou incompreeru;ão dos 
interesses ou neces.5idades das partes, fàz.endo rom que cada um inteiprete a situação a seu modo. 
Desta frnna o conflito não necessariamente acontece entre duas pessoas, podendo existir entre dois 
grupos, um grupo e uma pessoa, uma organização e um grupo e assim por diante. HODGSON (1996), 
afinna que plia que haja conflito basta a existência de grupos, pois a simples existência de diferentes 
grupos já cria um potencial latente plia o surgimento de conflitos. 
As posfilveis causas podem ser as diferenças de personalidade, a existência de atividades 
interdependente no 1ra00lho, metas diferentes recursos rompartilhados, diferença.5 de informação e 
percepção. Classificamos os tipos de conflitos em: conflito latente, conflito manifesto, conflito 
destrutivo, conflito construtivo. 
Existem ainda as seguintes categorias: 
• conflito interno - envolve a dissonância emocional plia um indivíduo, refletindo o 
abismo entre o que o indivíduo diz e o que faz. 
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• conflito interpessoal - é aquele que existe entre indiví~ quando são violadas as 
necess~ de ser valorizado e tratado e.orno individuo, de estar no controle, de ter 
auto-estima, e da necessidade de ser coerente. 
Nas etnfX'CS3S os tipos de conflitos podem ser sociais, tradiciooais e individuais. Os 
coletivos, são organizados por estruturas sindicais e dependentes da mobilização dos assa1ariados na 
empresa. Os tradicionais pertencem à história das empresas e muitos acreditam piamente que jamais 
tenninarão. São conflitos que reÚI1em indivíduos em tomo dos mesmos interesses e fortalecem a 
solidariedade na luta contra wna coletividade vizinha. 
Os individuais são publemas de wn indivíduo em relação a ou1ro, na convivência nonnal 
de traOOiho e pode ser hierárquicos ou pessoais do tipo chefe x subordinados, ou ainda entre chefes de 
departamento. Mas a racionalidade exige que se faça wna escolha consciente entre valores 
competitivos, sem se deixar levar pelo capricho dos estímulos. 
A ordem evita a confusão, todavia a flexibilidade apresenta-se como a adaptação rápida às 
novas necessidades colocadas pelo mercado. Quando estas necessidades são violadas as pessoas 
reagem das seguintes maneiras: revidando (não fico bravo.me vingo), dominando (quero tudo do meu 
jeito), isolando-se, cooperando. Esta última pode ser considerada como wn dos efeitos positivos do 
conflito, gerando awnento da motivação, identifução e aperfeiç.oamento de problemas, união do 
grupo, awnento do conhecimento, melhoria no processo da criatividade incentivo para o crescimento. 
A percepção dos eventos a nossa volta depende de caracterí&icas individuais, como por 
exemplo: classe social, processo de aprendiz.agem, educação, origem cu1tura1, valores religiosos, 
crenças político-ideol~ etc. KAssEN (2001). 
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2.2 Reflexões Sobre o Pensamento F.stratégico na Organização 
Grande tmfe do ccmportamento individual nas organizações administrativas é planejada e 
orientada no sentido de alcançar metas e objetivos. Às metas são atnbuídas decisões que levam à 
seleção de finalidades últimas que são chamadas juízos de valor. De modo geral estas metas são 
formuladas em tennos gerais e ambíguos. O gestor deve procmar conhecer as respostas a tais 
questões. 
Com base na oontextualização já exposta, e buscando justificar o conceito, LucK (2000) 
identifica planejamento C0010 o esforço disciplinado e consistente destinado a puduzir decisões 
fi.mdamen1ais e ação que guiem a organização em seu modo de ser e desfàzer, orientado para 
resultados com forte e abrangente visão de futuro. 
O objetivo único é uma melhora no processo de decisão, que em uma grande empresa pode 
representar uma diferença de centenas de milhões de dólare.5. Mudam os autores, mas o pisso-a-passo 
recomendado é mais ou menos o mesmo: 1) Defina o problema, o propósito geral da decisão; 2) 
Identifique os critérios que você vai usar para avaliar as altemati.vas, ou seja, estabeleça as metas que 
quer atingir; 3) Dê peso aos critérios, ordenando suas metas por importância; 4) Busque infonnações 
que gerem alternativas de solução; 5) Dê nom às alternativas, segundo os critérios; e 6) Calcule a 
melhor altemati.va 
Análises que, há 15 anos, levaríamos semanas para fàzer, hoje podem ser feitas em dias, 
enfàtisa Ronald Howard, professor do departamento de sistemas de engenharia econômica da 
Universidade Stanford e sócio da consultoria Strategic Decisions Group. 
Existem ltje muitos métodos para ajudar a eJaborar um plano eslralégico visando 
wúcamente a tomada de decisão em ambientes com vários critérios de avaliação, infonnações 
incompletas, múltiplos pnticiJmtes e dados imprecisos. No Brasil, grandes empresas. cooio a Vale do 
Rio Doce, Bradesco e Banco do Brasil, também utilizam ferramentas de apoio à decisão muhicritério. 
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Contudo essa gama de tecnologia fuz 1àlta à imensa maioria das empresas. É claro que não basta 
seguir o passo-a-JR5SO. A teoria normativa indica a direção em que o decisor quer it; mas há inúmeros 
obstáculos no caminho. É importante conhecê-los, não para invalidar o processo mas para se precaver. 
Por exemplo: ''Decisores procuram informações, mas eles vêem o que esperam ver e não 
prestam atenção ao inesperado", diz o sociólogo James March, professor de gestão na Universidade 
Stanford e autor do livro A Primer on Decision Making em In1rodução à tomada de decisões. 
Para lidar oom todas as annadilhas no processo de tomada de decisão, não há outro meio a 
não ser ficar atento e tentar oompensar a tendência a incorrer em vícios de pensamento. A começar, 
talvez, pela sua personalidade. Um perfil reflexivo analisa o quadro geral arrtes de qualquer coisa. Um 
perfil racional tenta dar conta de dados ot:Metivos. Um pragmático tende a ir direto para a 
implem.entaçao. É importante a pessoa conhecer suas caract.eristica para compensar o viés que 
naturalmente tem para olhar wn problema 
Com grupos acontece algo parecido. Todas essas regras e cuidados têm o sentido de buscar 
o melhor resultado posfilvel em cada problema. Dentro des.5a lógica, decidir é avaliar conseqUências. 
Há, porém, wna segunda forma de entender o processo de decisões como wna lógica de aprendizado 
de comportamentos e aprqriação de identidade. Segundo essa teoria, o processo mental pelo qual 
passa wn decisor não é de avaliação de altemativas, mas sim de reconhecimento da situação ("o que 
está acont:fcendo?''), caracterização da identidade f'que tipo de pessoa sou, ou que tipo de aganização 
é esta?") e cwnprimento de regras f'o que wna pessoa e.orno eu fuz nwna situação como esta?"). 
As duas formas de entender o processo de decisão - avaliação de conseqUências ou 
consttução de identidade - exigem diferentes habilidades. ''Uma põe ênfuse na antecipação do futuro e 
na formação de expectativas. A outra requer o aprendizado de experiências }XtSS8das e a formação de 
identidades úteis", diz March. 
Durante o processo de tomada de decisões, os executivos desenvolvem e comunicam 
sentidos não apenas sobre a decisão mas também sobre verdades, moral e comportamentos aceitáveis. 
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Eles elaboram wna linguagem e descrevem como as ações podem ser explicadas e justificadas. Eles 
designam e definem os valeres individuais. ~ o processo afeta os princípios e a auto-estima dos 
indivíduos e da organização. É dificil entrar em uma instituição ou uma empresa e depois de a1gwn 
tempo não pensar e agir, naturalmen1e, conforme a sua cultura. Assim a avaliação ~ cultura é 
primordial e primeiro passo para se instalar uma gestão reahnente participativa. 
Essa mudança deverá acontecer paralelamente ao processo de um planejamento estratégico 
que deve delinear as ações que possam transformar aspectos viciosos e por vezes nocivos à própria 
organi7.ação. 
Estamos vivendo a "era do conhecimento" e podemos observar pelos efeitos da 
glohilização, pela tecnologia, que a busca do oonhecimento, do domínio de outras línguas e contato 
oom outras cultmas são hoje fatos irreversíveis e o planejamento estratégico auxilia de forma 
generalizada, atendendo às necesfildades de melhoria de todas as áreas de fonna integrada. Através de 
wna análise ambiental, e devido a todos os fatores mencionados, a empresa deve direcionar os seus 
objetivos principalmente em "resolver ineficiências". 
Ao mencionar este aspecto, verificamos que uma pergunta deve ser feita: Que tipo de 
profis&onal precisamos, para não somente transmitir infamações, mas oomo peça chave para 
excelência administrativa organizacional? A paI1ir desse questionamento, que tipo de gestão 
precisamos para que seja dada a oportunidade a esse profis&onal de conduzir sua ação no sentido de 
potenciali1ar objetivos. 
Uma gestão participativa não comporta um profis&onal à moda antiga, que foca somente 
avaliar problemas no momento sem obsetvá-lo o que ele se tomaní lá na frente. A gestão participativa 
não oomporta muito menos um gestor monopolizador de idéias e ações que não acreditam num 
primeiro momento, em um p1anejamento estratégico. Este planejamento estratégico serve para que a 
empresa não somente siga às tendências (em constante mudança na realidade atual), mas ajude a 
vislumbrar no futuro as ~idades dos colaboradores, cliente e processos numa dimensão 
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interacionista, e os moldem para dar o suporte que eles precisarem, sendo wn puticipmte ativo e 
constante como formador de cidadãos capazes de desenvolver suas habilidades técnicas e pessoa.is. 
Para planejar estrategicamente é preciso rever todas as dimensões que compõe o cenário: 
política, visão, missão, valores, objetivos e metas. Também é necessário cercar-se de infonnações seja 
através de questionários de investigação, entrevistas, etc. É necessário definir que tipo de pro~ooal 
seria importante para a realização desse objetivo. 
Um gestor que é formador e tenta solucionar os problemas na área administrativa, esta em 
constante oontato com seu Jiiblico, para se transmitir a missão e a visão dessa instituição. E mais ainda 
o planejamento eslratégico busca hoje, os objetivos da empresa e qual o processo que seria a melhor 
foima de ação, para se chegar aos resultados definidos. 
Também devemos entender este processo nas empesas e associá-lo aos mecanismos mais 
amplos de gestão onde os indivíduos envolvidos nwna competição por avanço na carreira têm a 
identidade moldada por essa competição. 
2.3 Dicotomias do Processo Decisório 
Nesta sessão faremos alusão às dicotomias encontradas no processo decisório, a imfir de 
wn trabalho elaborado pelo professor MAURICIO SERVA (2002), da Universidade Federal do Paraná, 
c4io tema chama a atenção por apontar alguns focos de ação que são fimdamentais para a 
compreensão da complexidade gerencial no ambiente organiz.aciooal. 
Dicotomia: Ordem X Flextbilidade 
Primeiramente, é bom ressaltar que o futo de estabelecer normas e procedimentos, não quer 
diz.er sempre que isso tolha a criatividade e a iniciativa. A ordem evita a confusão, todavia a 
flexibilidade apresenta-se como a adaptação rápida às novas n~idades colocadas pelo mercado. 
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Do ~forço para a boa peirepção do ambiente, povem a~ de que a empresa tem de fà:zer 
face rapidamente a tais necessidades. 
Para tanto, recomenda-se a utilização do instrumento do planejamento in1egrado. O 
emprego desse instrumento deve envolver a participlÇã) dos especialistas que atuam nas respectivas 
áreas enfocadas; nesta perspectiva, o planejamento está para a ordem ~ como a estratégia está 
para a flexibilidade. 
Outro recmso que pode ser bem utilizado é o estabelecimento de metas adequadas. Tais 
metas devem ser sobretudo tangíveis, além de representar wn atrativo para pessoas e grupos. Deve-se 
a todo o custo evitar metas inatingíveis. 
Ainda sobre as metas adequadas, a organi7ação deve empreender ~orços visando treinar, 
envolver e motivar pessoas sob a égide das metas, o que significa exercitar a participação efetiva. A 
dicotomia ordem x flexibilidade pode ser enfrentada sob três focos: 
• o processo: a autocrítica aqui é fundamental para ajustar sempre o processo às novas 
necessidades; 
• o dienle: novamente a autocrítica é importante para se colocar na ~ição do cliente e 
identificar as falhas no atendimento das suas expectativas; 
• o produto: também no que 1ange ao produto ou serviço prestados, a ordem deve ser 
periodicamente relativiz.ada, a fim de aperfeiçoar aquilo que se produz. 
Dicotomia: Decisões Políticas x Decisões Técnicas 
De fonna geral, a decisão técnica pode ser considerada como mais COtTeta, pois está quase 
sempre baseada em dados. Por sua vez, a decisão política é baseada em relacionamentos. Porém 
ambas podem gerar maus resultados. Fm todas as situações, é preciso conhecer poftmdamente o 
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as&lllto em questão visando criar mais opções e assim sobrepltjar a limitação da decisão técnica x 
decisão política. 
No estudo dos ~s gerenciais, o gerente deve estabelecer mna rede de relações 
estratégi~ com o intuito de obter aceitação de suas decisões. Deve-se ter sempe a atenção de 
"pteparar o terreno", de ''vender a idéia'' para as decisões técnicas, já que vender a idéia de mna 
decisão técnica mui1Bs vez.es torna-se mn verdadeiro desafio, até porque nem sempre os números de 
que se dispõe não são suficientemente claros. Assim vemos que as~ dimensões (técnica e política) 
caminham jwitas na ação gerencial. A transparência nas decisões é mn fàtor e&'ieDCial no 
enfrentamento dessa dicotomia. 
O envolvimento das pessoos afetadas pela decisão a tcrnar, também pode auxiliar a lidar 
com a dicotomia. Na prática, observa-se fieqUentemente que as decisões de caráter político se 
sobrepõem às técnicas, entretanto os extremos devem ser evi1ados, tanto de wna dimensão quanto da 
outra. Em longo prazo, os extremos são peri~ para o gestor. 
Dicotomia: Hierarquia X Participação 
É preciso manter o equilfbrio, isso talvez valha para todas as outras dicotomias, mas qual a 
fórmula? Fm verdade, ela não existe, contudo podemos indicar abaixo algwis procedimentos e 
atitudes que viabiliz.am mn equilíbrio dinâmico. Manter wna política clara sobre os objetivos e os 
meios aceitáveis para atingi-los. 
Ter wna equipe motivada e puticipativa. Para tanto, o gestor deve cultivar mn bom 
relacionamento para gerar o desejo de puticipar. A descmtralização das decisões, evidentemente não 
pode deixar de ser ressaltada. As pessoos ou o grupo devem ter liberdade para tomar decisões, embora 
a verificação dos acontecimentos, das ações e dos resul1ados alcançados seja sempre recooiendãvei 
buscando o diálogo e o feedback. 
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Ouvir oo subordinados revela-se oomo wna prática facilitadora; dar atenção ao lado pessoal 
dos subordinados e ter dispootbilidade para ouví-loo se~ sobre as ordens e idéias que llies 
transmitimos. 
Promover o job rotation pode se constituir nwna prática poderosa para gerar motivação e 
agir no âmbito da dirotomia hierarquia x puticipação. Nem sempre podemoo escolher todas as 
pessoas oom as quais trabalhamos. Quando é possível fazb.lo, o caráter deve pesar na escolha dessas 
pessoas, não somente a capacidade técnica 
O respeito aos outros é inseparável da ação eficaz quando se está vivenciando, enquanto 
gestor, a dicotomia hierarquia x puticipação. O gestor deve ter o desprendimento e a hwnildade para 
crer que os outros também 1êm boas idéias. Não obstante a ação do gestor em si tenha mna 
imponância capital nessa dicotomia, a organização também pode exercer um ~l de destaque, por 
exemplo adotando políticas de incentivos para a participtção, principalmente premiando a iniciativa e 
as boas idéias. 
Ainda em se trat.ando do ~la ser exercido pela~ ela deve treinar oo gestores 
para serem verdadeiros líderes. Estes não devem ter reservas a explicar, esclarecer e justificar as 
decisões e medidas adotadas pois tais ações estão na 00se de uma gestão realmente participativa. 
Finalizando, não podemos esquecer o fàtor educação. Há que se tentar nivelar o grupo sob o ponto de 
vista da educação; um maior grau de instrução quase sempre condiciona wna melhor qualidade da 
partic~. 
Dicotomia: Indivíduo X O@miz.ação 
Essa dicotomia é crucial, tanto para a empresa, oomo para oo geskxes e demais empregados. 
Muitas vezes, não se sabe claramente quais são os valores tSabelecidos pela empresa, ademais, o 
alinhamento do indivídoo à organi7.ação é extremamente dificil. 
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Por cooseguinte, uma questOO se apresenta de imediato: deve-se alijar aqueles que não ~ 
alinhados? Do ponto de vista do gestor, é claro que não, wna Vf.7. que trahiJhar com indivíduos não 




O gestor deve esforçar-se ~ tornar claro ~ as pessoos quais são os valores defundidos 
pela empresa. Este é wn trabalho permanente. Todavia, há o outro lado da questOO: o gestor também 
precisa entender os valores dos funcionários visando tornar viável e até mesmo coofo11ável (se 
posfilvel) o cwnprimento cotidiano das rotinas. 
ESSl dicotomia também pode ser representada pela dualidade seguinte: 
o quê o indivíduo espera da empresa? 
o quê a empresa pode oferecer ao indivíduo? 
Em primeiro lugar, o gestor deve procurar conhecer as respostas a tais questões. Da~ ele 
desenvolverá seus papéis, visando estabelecer wn equihbrio possível entre a dimensão individual e a 
organizacional; ~tanto, agir~ incrementar a motivação nas pessoas é imprescindível. 
O ímpooto da motivação no enfrentamento dessa dicotomia é inegável. Um dos maiores 
prob~ relaciooados à motivação reside na fomia JBfronizada, ~que as~ 
enquanto entidades burocráticas, tratam seus membros. As medidas são tomadas "em linha'', 
generalizando e homogeneizando os indivíduos, princ~ nas grandes coqx>rações; onde quase 
não existe a singulari7.ação no tratamento às pessoas. Por tanto, enquanto não se encontram soluções 
globais, recai também sobre o gestor a singularização do tratamento aos empregados. 
Neste sentido, o reconhecimento é wn dos mais impol1antes recursos que o gestor pode 
utilizar~ gerar motivação. Mesmo que o tratamento dado pela empresa seja massificado, o gestor, 
ao reconhecer autenticamente o valor e o acerto das ações do subonlinado, ccn;retiza, pelo menos em 
parte mas com grande força, a singulari7.aÇão da interação indivíduo-organii.açao. 
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3. Metodologia- Levantamento de Dados para Pesqum 
A proposta do estudo consiste em identificar nos executivos da empresa em questão, alguns 
traços na personalidade-estilo preponderantes e que de certa forma são transferidos para o processo. A 
elaboração de tabelas com caracteristicas sobre as dimensões dicotômicas, tentará identificar as 
principais caracteristicas e os maiores focos de conflito que os gestores se deparam no dia-dia 
administrativo. Como conseqüência, buscaremos ex1rair da experiência destes gestores, algmna 
contnbuição que reflita para processo decisório, ou seja, um alerta para sensibilizar outros gestores 
quanto as possíveis barreiras e dificuldades que fuz.em pn1e de suas ações atuais e futuras. 
3.1 Preparação da Pesqum 
Como principal objetivo da pesquisa, pretendeu-se primeiramente identificar caracteristicas 
dominantes nos gestores da empresa anaJisada Baseando-se em matéria publicada na revista EXAME 
(2001), foram ex1raídas al~ caracteristicas sobre estilos executivos de grandes empresas 
nacionais como referência à prepn-ação da pesquisa, e selecionadas as principais conceituações que 
detenninam o perfil dos tomadores de decisão, bem como algumas caracteristicas intrinsecas a cada 
um deles. :Estes estilos foram descritos como: 
Intuitivo 
• Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo praz.o 
• Imagina que impacto essa ação terá sobre o usuário, o funcionário e o acionista 
• As decisões são na maioria das vezes inovadoras, revolucionárias 
• Dá grande autonomia a seus funcionários e cobra resultados 
• Avalia todos os quesitos pos&veis para saber se as metas estão sendo cmnpridas 
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Planejador 
• F.stá preparado quando a decisão se apresenta, é subordinado a um planejamento 
• Não é pego de smpresa, pois acompanha a adequação do processo decisório 
• Cria regras de conduta e/ou sistemas fonnais que estabeleçam critérios de avaliação 
• Mantém boa i:mte dos envolvidos particiJlllldo das decisões em qualquer situação 
• Consulta sistemas para saber que modelo e quais informações usar nas conclusões 
Perspicaz 
• Presta atenção em indicadores isolados para tomar uma boa decisão 
• Caso necessário convence, a rigor, a organização inteira 
• Segue os métodos fonnais de tornada de decisão 
• Dá importância a infcmnação destoante, pois esta pode ser um bom indicador 
• Avalia o foco quando todo mundo fala a mesma coisa 
• Só se submete às instâncias superiores se tiver justificativas fonnais 
Objetivo 
• Primeiramente se pergunta 'Que problema quero resolver' 
• Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto 
• Dehbera fãcil e agilmente as decisões 
• Às vezes considera a comparação de alternativas, perda do foco 
• Considera que uma decisão global, irá detenninar as próximas 
Cobrador 
• Não necessita fàzer muitas perguntas 
• Cobra que as informações estejam rertas e que façam sentido 32 
• Cria metas e acompanha seu cumprimento 
• Acompanha e cobra medindo e conigindo ?il'a que a decisão seja bem-sucedida 
Mão-na~ 
• Não acredita em processos de decisão individuais 
• Procura negociar pessoa]mente 
• Envolv~se até o último momento 
• Nonnalmente se envolve com os subordinados 
Meticuloso 
• Utiliza várias~ cada uma contendo um problema que exigirá sua atenção 
• Nos tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolução 
• Tenta primeiro se convencer da me1hor solução 
• Engendra discussões infindáveis na empresa, apresentando a idéia e o modelo 
• Tende a evoluir as infonnações contraditórias da empresa 
E.mategista 
• Percebe os gmgalos e nós que tem de resolver 
• Discute temas que tenham sido sugeridos 
• Costmna aflorar as idéias durante as discussões 
• Envolve outros altos níveis no cumprimento de sua estratégia 
• Procura propor uma comissão ?il'a acompanhamento da decisão 
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3.2 Relação entre Estilos Gerenciais e Dicotomias 
Nmna segunda :fuse, tentou-se obter do público anaHsado, algmna referência sobre um 
determinado grau de importância sobre as dicotomias citadas durante a contextuali7J3ç do estudo. 
Para estabelecer a ligação entre os perfis e as dicotomias, foi elaborada a Tabela 1 com a distribuição 
de pesos sobre cada item conforme as características das personalidades e estilos já citados. Foram 
uti1izadas cores distintas para cada dicotomia na tentativa de mostrar onde se concentram os principüs 
focos de conflito. 
DICOTOMIAS 
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3 6 31 tt,Z 
4 5 11 18,1 
5 4 31 10,i 
2 4 35 11,4 
1 5 3t 11,t 
4 4 D 9) 




Obsetvando na Tabela 1, existem nas colunas mais à direita, infonnações sobre a média e o 
desvio-padrão que detenninaram respectivamente a maior pontuação de um estilo frente as 
dicotomias. Também se visualiza a ordem decrescente de aferição, bem como, a demonstração de 
como o possuidor deste estilo desvia suas ações do nonna1 para atingir seus objetivos. 
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Na parte inferior da Tabela 1, foram demonstradas infonnações que ajudaram a estabelecer 
o desvio médio, ou seja wn equihbrio do padrão dominante entre os estilos, suas corre~ e 
variâncias. Isolado no canto inferior à direita encontra-se caracteri7.ado o desvio padrão de toda 
seqüência. Por último, obtivemos a ordenação dos índices de correlação e covariância demonstrando 
onde existem maiores e menores graus de atribuição. 
Aplicadas as re~ das dicotomias aos estilos, como resultado obtivemos a Tabela 2, que 
focou exatamente a existência das maiores discrepân~ e incidências, ou seja os maiores e menores 
focos de conflito conforme o padrão da Tabela 1. O mais interessante na Tabela 2 é o surgimento de 
dicotomias mais oomplexas .. Exemplo: Decisões Técnicas X Partici}D;ão X Indivíduo. 
O asse j!i_po 
/J.s decisões sáo na maioria das vezes inowdoras, revolucionárias lntunivo 
Avalia todos os ques~os possíveis para saber se as metas estão sendo lntunivo 
Dá grande autonomia a seus funcionários e cobra resultados lntunivo 
Imagina que impacto essa ação terá sobre o usuário, o funcionário e o lntunivo 
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A seguir na Tabela 3, contendo o panorama geral das demonstrações, é pos&vel mna 
melhor visualização sobre onde se relacionaram as dicotomias conforme os perfis, ou seja, onde cada 
gestor encontra maiores dificuldades e por conseguinte, deve aprimorar seu comportamento e ajustar 
seus relacionamentos ~ decisões. Neste ponto, os dados demonstrados nas Tabelas 2 e 3, ainda são 
meramente fictícios. 
Na colma mais a direita obtivemos o dado que serviu de elo en1re as respostas e as tabelas 
de apuração. Na coluna de ''Domínio" tivemos o resultado da maior predominância nas respostas dos 
entrevistados. O resultado da fil1mgem dos maiores e dos menores desvios demonstra os principais 
focos de conflito frente a mesclagem das ações e os diversos estilos~ dimensões analisadas. 35 
aae ~Tipo 
Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisão se~ bem-sucedida Cobrador 6 5 3 
Cobra que as informa_ç_ó~ estejam certas e que façam sentido Cobrador 6 5 2 
Cria metas e acompanha seu cumprimento Cobrador 6 5 1 
Não necess~a fázer munas perguntas Cobrador 6 5 3 
Costuma aftorar as idéias durante as discussões Estrategista 4 5 2 
Discute temas que tenhar:n sido sugeridos Estrategista 4 5 ' Emolve outro~ altos nfieis no cumprimento de sua estratégia Estrategista 4 5 5 
Percebe os gargalos e nós ~ue tem de resoMlr Estrategista 4 5 3 
Procura propor uma comissao para acom anhamente da decisão Estrategista 4 5 3 
f..s decisões são na maioria das wzes inovadoras, revolucionárias lnturtivo 4 4 ' Avalia todos os quesitos ~ossMtis para saber se as metas e~áo sendo cumpridas Intuitivo 4 4 6 
Dá grande autonomia a seus funcionários e cobra resultados lntu~ivo 4 4 3 
Imagina que impacto essa ação terá sobre o usuário, o funcionário e o acionista lnt~ivo 4 4 6 
Tenta pro.etar um futuro a indo com a erspectiva do médio e do lon o- razo lntu~ívo 4 4 ' Emolw-se até o último momento Mão-na-massa 4 5 
Não acredita em processos de decisão individuais Mão-na-massa 4 2 
Normalmente se enwM! com os subordinados Mão-na-massa 4 2 
Procura negociar pessoalmente Mão-na-massa 4 1 
Engendra discussões infindáveis na empresa, apresentando a idéia e o modelo Meticuloso 4 ' Nos tempos de ~a med~a sobre algum problema ~rucurando sua resolução Meticuloso 4 1 
Tende a evoluir as informações contradüórias da empresa Meticuloso 4 3 
Tenta primeiro se convencer da melhor SG!uçáo Meticuloso 4 5 
Utiliza várias pastas cada uma contendo um roblema que exigirá sua atenção Meticuloso 4 3 
f..s vezes considera a comparação de alternativas, perda do fuco Objetivo 4 5 3 
Considera que uma decisão global, irá determinar as próximas Objetivo 4 5 1 
Delibera fácil e agümente as decisões Objetivo 4 5 3 
Primeiramente se pergunta 'Que problema quero resoMI( Objetivo 4 5 1 
Se ue parcialmente um planejamento dentro do contexto Objetivo 4 5 1 
Avaha o fuco quando tod_!J mundo fala a mesma coisa Perspicaz 6 4 3 6 1 
Caso necessário colM!nce, a rigor, a organização inteira Perspicaz 6 4 3 6 3 
Dá importância a informaçá~ destoante, pois esta pode ser l!_m bom indicador Perspicaz 6 4 3 6 1 
Presta atenç_áo em ind~cadores iso~os para tomar uma boa_decisáo PersP-_icaz 6 4 3 6 3 
Segue os métodos formais de tomada de decisão Perspicaz 6 4 3 6 2 
Só se submete às instâ-ncias superiores se tMlr justificat~as furmais Perspicaz 6 4 3 6 3 
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informaçó~s usar nas conclusões Planejador 5 4 5 4 3 
Cria regras de conduta e/ou sistemas formais que estabeleçam critérios de avaliação Planejador 5 4 5 4 3 
Está preparado quando a decisão se apresenta, é subordinado a um planejamento Plan~ador 5 4 5 4 t 
Mantém boa/earte dos envolvidos participando das decisões em qual~uer s~uação Planejador 5 4 5 4 3 
Náo é pego e surpresa, pois acompanha a adequação do procesSG ecísório Planeiador 5 4 5 4 1 
Tlilda3 
Na Tabela 4, ainda contendo o panorama geral das demonstrações, ressaltando ainda que 
seus dados são ilustrativos, é posmvel obter outra folllla de visualização sobre onde as dicotomias e os 
perfis se relacionam, ou seja, onde cada gestor encontra maiores dificuldades e por conseguinte, deve 
aprimorar seu comportamento e ajustar seus relacionamentos às decisões. 
O resultado da filtragem dos maiores e dos menores desvios demonstra os principais focos 
de conflito frente a mesclagem das ações e os diversos estilos às dimensões ana1isadas. 
a-
.A.valia o foco quando todo mundo fala a mesma coisa 
Dá importincia a informação destoante, pois esta pode ser um bom 
Está preparado quando a decisão se apresenta, é subordinado a um 
Primeiramente se pergunta 'Que problema quem resolYe( 
a asse 
Cobra que as informações estejam certas e que façam sentido 
Costuma aflorar as idéias durante as discussões 
Não acredita em processos de decisão individuais 
Normalmente se envolYe com os subordinados 













Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisão sejá bem- Cobrador 
As wzes considera a comparação de altemativas, perda do foco Objetivo 
Caso necessário_ convence, a rigor, a organi~~ção inteira _ Perspicaz 
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informações usar nas Planejador 
Cria regras de conduta e/ou sistemas formais que estabeleçam critérios Planejador 
Dá grande autonomia a seus funcionários e cobra resultados Intuitivo 
Delibera fácil e agilmente as decisões Objetivo 
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisões em Planejador 
Não necessita fazer muitas perguntas Cobrador 
Percebe os gargalos e nós que tem de resolver Estrategista 
Presta atenção em indicadores isolados para tomar uma boa decisão Pers~caz 
Procura propor uma comissão para acompanhamento da decisão Estrategista 
Só se submete às instâncias superiores se tiver justificativas formais Perspicaz 
Tende a evoluir as informações contraditórias da empresa Meticuloso 
Utiliza várias pastas cada uma contendo um problema que exigirá sua Meticuloso 
a asse 
As decisões são na maioria das vezes inovadoras, revolucionárias 
Discute temas que tenham sido sugeridos 
Engendra discussões infindáveis na empresa, apresentando a idéia e o 
Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo 
a asse 
EnvolYe outros altos nlYeis no cumprimento de sua estratégia 
Envolve-se até o último momento 











A.valia todos os quesitos posslYeis para saber se as metas estão sendo Intuitivo 
Imagina que impacto essa ação terá sobre o usuário, o funcionário e o Intuitivo 
anse 
Considera que uma decisão global, irá determinar as próximas 
Cria metas e acompanha seu cumprimento 
Não é pego de surpresa, pois acompanha a adequação do processo 
!'los tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua 
Procura negociar pessoalmente 








Orde1Flexibi Decisões PolltíDecisões Téct_Hiararg~ Participa~lndivíduo Organiz Domin 
6 4 6 4 3 61 
6 4 6 4 3 61 
4 5 4 5 4 1 
5 5" 3 6 4 5 1 
Orde1Flexibi Decisões PolftiDecisões TécrHierarqu Participatlndivíduo Organiz Domin 
6 3 5 4 1 3 52 
4 6 5 4 5 52 
4 5 3 4 2 1 4 42 
4 5 3 4 2 1 4 42 
6 4 6 4 3 62 
Orde1 Flexibi Decisões Polfti Decisões Técr Hiera~. P_articipailndivídu~ Organiz Domln 
4 6 5 4 5 55 
4 5 3 4 2 1 4 45 
6 5- 4 5 
Ordei Flexibi Decisões Pollti Decisões Técr Hierarqu Participac Indivíduo Organiz Domin 
4 4 4- 4 5 . 4 6 
4 4 4 4 5 46 
Tàlda4 
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Para obtenção das respostas foi elaborado um questionário Anexo 1, que foi encaminhado 
aos gesto~ e por uma simples questão de ordenação, o questionário infonnava as perguntas em 
ordem alfubética. Concluido o questionário, solicitamos um parecer sobre a tomada de decisão na 
engrenagem administrativa na qual estes profis&onais atuam, residindo exatamente neste ponto, o 
verdadeiro ganho para a pesquisa e até mesmo para o processo como um todo. 
O fato de haver algumas limitações sobre a dispombilidade, comprometimento e acei1ação 
do público pesquisado, não significou tentar solicitar aos mesmos uma certa reflexão referente à 
tomada de decisões da fon11a mais racional. Nesse contexto, obtivemos respostas francas e objetivas, 
buscando avaliar as características que detenninam o tmiverso dos executivos da empresa e por 
conseguinte servindo de con1ribuição para esta análise. 
O resultado das respostas contidas no Anexo 1, foram transcri1as na planilha Anexo 2 em 
linguagem Excel pré-programada para a apuração dos dados, bem como prqmada para auxiliar a 
análise das conclusões sobre a gama total de infonnações. 
4. Breve Descrição e Histórico da Companhia 
A história da Volkswagen no Brasil começa em 1949, qwmdo pesquisas no mercado 
latino-americano indicaram o Brasil como o melhor lugar ima receber a pimeira fábrica da marca 
fora da Alemanha. Em 23 de março de 1953, em um pequeno armaz.ém alugado no bairro do Ipiranga, 
em São Paulo, nascia a Volkswagen do Brasil. De lá saíram os primeiros Fuscas, com peças 
importadas da Alemanha e montados por apenas 12 empregados. De 1953 a 1957, foram montados 
2.820 veículos (2268 Fuscas Sedan 1200cc e 552 Kombl). 
Os pJaoos da VW ganharam novo impulso quando, em junho de 1956, o governo brasileiro 
criou condições para instalar no Brasil a indústria automobilística, fixando as bases para o rápido 
desenvolvimento do setor. 
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No mesmo ano, a Volkswagen, decidiu construir sua fábrica em São Bemanlo do Campo, 
em São Paulo. Já em 2 de setembro de 1957, produzia a Kombi, o primeiro VW fabricado no B~ 
com 500/o de suas peças e componentes produzidos no País. 
Lançado em 3 de janeiro de 1959, o Fusca rapidamente tomou-se sucesso de mercado (o 
Brasil produziu e vendeu 3,3 mi1hêSes de Fuscas), numa época dominada pelos grandes automóveis 
importados. A empresa iniciou lll11 profimdo traba1ho de desenvolvimento de fornecedores e, em fins 
de 1961, o índice de nacionaJização do Fusca e da Kombijá era de 95%. Em 18 de novembro de 
1959, a Volkswagen inauguraria oficialmente sua fábrica em São Bernardo do Campo, com a 
presença do então presidente da República do B~ Juscelino Kubistscheck, responsável pela 
instalação da indústria automobilística do País. 
Em julho de 1970, com os primeiros recordes de produção e vendas e a marca chegava ao 
primeiro milhão de veículos. Em março de 1972, o Fusca registrava o marco histórico de lll11 milhão 
de unidades vendidas. Em 1973, foi lançada a Brasília, que rez sucesso pela praticidade e amplo 
esp0Ç{>intemo, vendendo 1.064.416unidadesaté 1981. 
O aprimoramento na produção de veículos adequados às condiç.ões e exigências brasileiras 
levou, em junho de 1974, oo lançamento do Passat, carro de tamanho médio, com motor de quatro 
cilindros, refrigerado a água, e com tração dianteira, completamente diferente dos modelos anteriores 
com motor e tração traseiros e re:fiigeração a ar. O carro foi sucesso no Brasil e no Exterior, 
princi~ no Iraque, µira onde foram~ 200 mil unidades. Em 1975, a VW complelava 
três mi1hêSes de carros produzidos no Brasil. 
Em 1980, com o parque automobilístico brasileiro consolidado, a Volkswagen decidiu entrar 
no mercado de caminhões. Atualmente vice-líder nesse mercado e também no de ômbus, que 
começou a fabricar em abril de 1993, produziu e vendeu 161.929 caminhões e ômbus nestes 20 anos 
e construiu uma nova fábrica em Resende, inaugurada em 1996, com investimentos em tomo de 
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US$ 250 milhões. Lá, é aplicado o inédito Consórcio Modular, isto é, os fornecedores ficam lado a 
lado na linha de montagem da fübrica 
No início dos anos 80, depois de construir wna nova fãbrica de automóveis em TauOOté, no 
interior do Estado de São Paulo, a Volkswagen iniciou a produção da chamada Família BX, composta 
pelos automóveis aoi Voyage e Fox (este exclusivo para exportação para os Estados Unidos), a 
station-wagon Parati e a picape Saveiro. De 1986 a julho de 1993, foram exportados 170.514 Fox 
para os :&tados Unidos. 
Em 1984, a VW entrou no segmento C, de carros de luxo com o Santana e, em 1985 com a 
Quantmn (a primeira station-wagon com quatro portas). Desde então, os dois modelos vêm figurando 
entre os 20 automóveis mais vendidos no País. No final de 1999, o Santana e a Quantum foram 
reestilizados, mnnentando a competitividade entre os mais modernos veículos vendidos no Brasil. Até 
2000, a Volkswagen já comercialimu 624.633 unidades desses automóveis. 
Em 1987, em um momento de queda do mercado, para reduzir os custos e ter me1hor 
aproveitamento dos reclll'SOS disponíveis, a Volkswagen e a Ford juntaram-se e criaram a Autolatina 
Brasil. Em sete anos, a Autolatina colocou no men:ado vários carros lubridos, como o Apolo, Logus e 
Pointer, da VW, e o Verona, Royale e Versailles, da Ford. 
Em 1988, foi lançado o Gol Gti, primeiro carro nacional com inje.ção eletrônica de 
combustível e ignição digital com mapeamento eletrônico. Em 1993, a marca VW comemorava 10 
milhões de veículos fabricados no País e relançava o Fusca, aproveitando vantagens fiscais oferecidas 
pelo governo federal para quem produzisse um cmro popular. 
O fim da Autolatina veio com a abertura da economia, em 1994, aliada a um aquecimento 
do mercado interno, quando as duas marcas precisariam competir em todos os segmentos do mercado, 
com produtos individualizados. Dois anos depois da separação, com investimentos em tomo de 
US$ 780 milhões, a Volkswagen inaugurou duas fübricas no Brasil e wna na Argentina. 
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Em novembro de 1995, foi inaugurado o Centro Industrial General Pacheco, na Argentina e 
um ano depois, em novembro de 1996, a Fábrica de Caminhões, em Resende, e a Fábrica de Motores, 
de São Carlos, ampliada meses depois para produzir motores para o Golfe o Audi A3. Atualmente, 
com 28 mil empregados, a Volkswagen está entre as maiores empresas privadas brasileiras e entre as 
maiores empregadoras do País. 
Em janeiro de 1999, com investimentos de R$ 1,2 bilhão, a empresa inaugurou a fábrica de 
São José dos Pinhais, no Paraná. Aseguir, na Figura 1 wna visão panorâmica da planta. 
SÃO JOSÉ DOS PINHAIS 
Produção/dia 400 
Capacidade' dia 550 
Funcionários VW 2.600 
Indiretos 1.568 
Total 4.168 
Produtos AudiA3,Golf e Saveiro 
Inauguração 18/01/199<) 
Área total 2milhõesm2 
Área construída 210milm2 
Endereço: Emrada PR025, km 6,75 
CEP 83183-000, São José dos Pinhais - PR 
PABX-(41) 381-3599 
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A VW ainda em 1996, comemorou 12 milhões de veículos fubric.ados e vendidos no Brasil 
e no Exterior. Em imaJ.elo expandindo sua atuação oo setor automotivo, teve o incentivo do Governo 













- Estudos preliminares para oova planta oo Brasil 
- Decisão de construção da oova planta 
- Primeiros trabalhos de terraplanagem 
- lançamento da pedra fundamental 
- Produção do 1° carro em T:ry-Out 
- Inauguração 
- Início de produção do AudiA3 
- Início de Produção do Golf A4 
- Lançamento Golf A4 
SOP Golf A4 USA 
Exportações de todos os produtos crescerão este ano*** 
AudiA3 4D, 2° Lugar no Audit 'Weltliga' 
Em março de 2000, a VW comemorou a produção e venda de 13 milhões na Fábrica da 
Volkswagen e daAudi em São José dos Pinhais. 
A Volkswagen/Audi em São José dos Pinhais (PR) é uma das mais modernas do grupo 
mundial VW. Com investimentos de US$ 800 ~ produz cerca de 400 carros por dia (Golf, 
Audi A3 e Saveiro) e emprega 2.600 pessoas, além de ter gerado mais de 1 O mil empregos indiretos, 
desde a inauguração, em 18 de janeiro de 1999. A capacidade de produção da unidade é de 550 carros 
por dia ou o equivalente a 160 mil/ano. 
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Nota: ••• 71m1o de matéria publicaia nos jcmoís: O FsJaio de &Paulo e Gawa Men:anJil 1 
A fábrica apresenta conforme Figura 2 wn layout pioneiro no grupo VW: as áreas de 
Annação, Pintura e Montagem Final convergem para o Centro de Comunicação, wn prédio triangular 
onde estão concentrados os escritórios administrativos, jardins de inverno, cafeteria, agência bancária 
e refeitórios. O objetivo é integrar todas as áreas, tomar mais rápido o fluxo de infonnações e 
fitvorecer a melhoria contínua da qualidade. 
Figlla2 
Além de utilizar tecnologias avançadas e.orno solda a laser e pintura à base de água, a 
montadora inovou no sistema de logística ao instalar 14 fornecedores no terreno da fãbrica-de pneus, 
bane.os, vidros etc - fonnando o Parque Industrial Curitiba (PIC). 
A Volkswagenl Audi é a única montadora brasileira a fornecer em larga escala para o 
competitivo mercado norte-americaoo. No ano passado, 43,7 mil Golf foram enviados para os 
Estados Unidos e Canadá Em 2002, a unidade produziu cerca de 97 mil veículos, sendo 53,9 mil 
destinados ao mercado externo. 
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Entre os inve&imentos sociais da fábrica do Paraná estão os convênios com 12 
universidades e faculdades do Paraná, para cooperação técnica, científica e educacional e o 
desenvolvimento de projetos sociais que beneficiam 2. 700 crianças e adolescentes carentes da região 
metropolitana de Cwitiba. Desde o início das operações há quatro anos, a Volkswagen/ Audi tem 
recebido premiações nacionais e internacionais em diversas áreas de atuação, como a de maior 
exportadora do Paraná, Prêmio Qualidade Brasil, Prêmio Total Quality (para o Golf exportado para os 
EUA) e Prêmio Expressão de Ecologia 
Para combinar os conceitos, processos e tecnologias mais avançadas de produção e 
administração com mn formato de ''Y", os processos de annação, pintma e montagem foram 
distribuídos ao longo de cada mn de seus eixos. A área da Qualidade Assegurada está no centro da 
fábrica e, intencionalmente localizada no Centro de Comunicação, que faz a ligação de toda a 
estrutura. A fábrica foi assim concebida com o objetivo de integrar as pessoas, encurtar as distâncias 
e colocar a qualidade no centro de todo o processo produtivo. Por isso a BUC é chamada de "fábrica 
de pequenas distâncias" e por isso também pode-se dizer que a produção está concentrada na 
qualidade. A maior vantagem desse design inovador é a seraração dos fluxos de pessoal, material e 
produto. 
e.ada mn ~ elementos entra e sai da fábrica por mn caminho específico. Ao mesmo 
tempo por ~ mna única entrada de pessoal, a fábrica estimula o encontro entre fimcionários. A 
fábrica da VoJkswagen/ Audi em São José dos Pinhais (PR) foi projetada para produzir os carros 
mundiais (como é o caso de seu mais novo projeto ainda em sigilo - o VW249) do grupo VoJkswagen 
com a mesma qualidade dos veículos fabricados na Europa. Todos os carros fabricados passam pelo 
Centro de Comunicação, entre mn estágio e outro de produção, pennitindo aos empregados de todos 
os setores a verificação do andamento do processo. No local, também estão instalados as salas de 
medições de qualidade, os escritórios administrativos, refeitórios, cafeteria, agência bancária e jardins. 
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E por ter adotado os padrões impostos pelas m~ fomias de produção, a fábrica da 
Volkswagen/Audi - BUC ~ uma estrutura muito enxuta, baseada em uma linha de produção 
automatiz.ada e em uma~ administrativa com poucos níveis hierárquicos. 
5. Aná&e dos Dados 
A pesquisa ocorreu com grande engajamento do público solicitado. A gama de profis&onais 
que participaram do estudo foi intencionalmente fomiada por gestores de áreas distintas em conceito e 
atuação. Inicialmente solicitamos a participação das seguintes áreas: 
• Engenharia de Montagem; RH; Finanças e Logística 
No entanto a maior parte da massa que respondeu com presteza à pesquisa, pertenceu às 
áreas de Finanças e Logística. A única abstenção registrada foi do gerente executivo de RH, 
justamente aquele indicado pelo diretor para atender a solicitação sobre o estudo no lugar do próprio. 
Mas a con1nbuição conseguida foi plenamente satisfatória para a identificação da proposta sobre a 
análise. Con1n'buíram para a realização da pesquisa: 
• 3 gerentes executivos 
• 2 gerentes de área 
• 6 supervisores 
• 2 coordenadores 
No Anexo 2, verificamos a síntese da coleta de dados oconida de 2 a 6 de junho de 2003. 
A grande maioria das questões foi respondida com objetividade e rapidez quanto ao 
desenvolvimento e entendimento. Por vezes surgiram dúvidas que foram esclarecidas imediatamente, 
mas cmiosamente duas perguntas que chamaram a atenção dos entrevistados pertencem ao perfil do 
gestor METICULOSO e foram as seguintes: 45 
• Engendra discussõffi infindáveis na empresa, apresentando a idéia e o modelo 
• Tende a evoluir as infonnações contraditórias da empresa 
Mais de um entrevistado questionou o significado destas perguntas, provavelmente em 
fimção de não perceberem relação intima com as mesmas ou mais particulannente com suas 
personalidades. 
5.1 Respostas dos Entrevistados I Tabelas e Gráficos 
Numa primeira análise sobre a totalidade das infonnações apuradas, conseguimos avaliar a 
maior dominância quanto a percepção dos entrevistados. No Quadro 1 a seguir, referente a 
característica geral, percebemos que existe um pouco de cada perfil em ação. 
Característica Peril 
AcÕmpanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisão sejá bem- Cobrador 
Cobra que !_S informações estejam certas e que ~am sentido Cobrador 
Cria metas e a~ompanha seu cumerimento Cobrador 
Ordem Flexibilidade D.Políticas D.Técnicas Hierarquia Participação Indivíduo Organização Domin 
6 3 5 4 1 3 5 6 
s 3 s 4 1 3 s · & 
6 3 5 4 1 3 5 6 
Procura propor uma comissão para acompanhamento da decisão Estrategist_a 4 6 5 4 5 6 
Dá grande autonomia a seus funcionários e cobra resultados lntudiw 4 4 4 4 6 
Imagina que impacto essa ação terá sobre o usuário, o funcionário e o lntuitrt'O 
Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiw do médio e do longo prazo lntudM! 
4 4 4 4 6 
4 4' 4 4 6 
Náo acredil_a em processos de decisão indMduais Má~na-massa 4 5 2 4 4 6 
Normalmente se el'IYOlve com os subordinados Mão-na-massa 4 5 2 4 4 6 
Proéura ~~ciar p_ess~almente _ _ _ _ _ -_ _ _ _ _ Má~na-'!lassa 
Nos tempos âe folga medtta sobre a gum problema recurando sua resoluçao Meticuloso 
4 5 2 4 4 6 
6 4 6 
u 1 1 u 
Tenta primeiro s~ convencer da melhor solução Meticuloso 4 6 
Considera que uma decisão global, irá determinar as próximas O~etMI 5 3 & 4 5 6 
Primeiramente se pergunta 'Oue problema quero resolver ObjetM! 5 3 & 4 5 6 
Segue parcialmente um planejamento dentro do conteKto ObjetMI 5 3 6 4 5 6 
Avalia o foco quando toda mun~o fala a mesma coisa Perspicaz 6 6 41 3 6 6 
Presta atensáo em indicadores isolados para tomar uma boa decisão Perspicaz 6 6 4 3 6 6 
Só se submete às instãncias superiores se tiver iustmcativas formais Perspic~z 6 6 4 3 6 6 
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informaç_óes usar nas Planejador 4 5 4 5 4 6 -
Cria reg~s de condut_! elou sistemas formais que astabele?m critérios de Plan~ador 4 5 4 5 4 6 
Está preparado quando a decisão se apresenta, é subordif!.ado a um Planejador 4 5 4 5 4 6 
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisões em qualquer Planejador 4 5 4 5 4 6 
Qmol 
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Podemos avaliar também como resultado do filtro na coluna de ''Domínio" mais a direita 
sobre o Quadro 1, que houve para grande maioria wn equihbrio no número de aparições de cada perfil 
(3 ocorrências), exceto os perfis ES'IRATEGISTA e PLANEJAOOR que apareceram 
respectivamente 1 e 4 vezes, o que demonstra que estes gestores estão mais submetidos a elaborar e 
executar planejamento que literalmente se focar e conceber estratégias macro. 
Na Tabela 1 como referência, os desvios de atitudes identificam que os ES'IRATEGISTAS 
realmente estão mais propensos a transitar pelas dimensões dicotômicas utili2ando-se de maior 
desenvoltma Fica caracterizado contudo, que este público, apesar de gestores, se submetem a níveis 
mais elevados dentro da empresa, como por exemplo diretoria e presidência 
Ao centro do Quadro 1, como~ notar em destaque, aparece mna das~ que 
mais gerou questionamentos. E em termos relativos caracteriza exatamente o perfil que tende a maior 
dificuldade quanto as dicotomias, wna vez que cont1itam em 3 dos 4 grupos conhecidos, como 
demonstram as cores que identificamos no resultado deste quadro. 
Dando seqüência a análise, obsetvamos no Quadro 2, o ranking das características e a 
relação dos perfis onde os entrevistados mais se identificaram. 
Apesar da característica mais marcante pertencer ao perfil COBRAOOR, no computo geral 
de apuração, este perfil apareceu em último lugar como veremos no Gráfico 4 -::> Gestores -
Identidade dos perfis. Em contraponto ocupando a extremidade oposta do quadro, temos o perfil 
OBJETIVO que curiosamente também não marcou preponderância nas características indicadas. 
Observando a ordenação das características no Quadro 2, notamos que diferentemente de 
como foi apresentado no Anexo 1, neste caso em ordem alfubética, o resultado apresentado a seguir 
reflete a indexação pelo número de pontos atingidos para cada resposta. Cada respos1a, ou seja 
característica, acompanha o seu ~vo perfil. 
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Cara cte rfstica 
Cobra que as informações esteiam certas e que façam sentido 
Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo prazo 
Dá g_rande autonomia a seus funcionários e cobra resultados 
Normalmente se envolve com os subordinados 
Tenta primeiro se convencer da melhor solução 
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informações usar nas conclusões 
Envolve-se até o último momento 
Imagina que impacto essa ação terá sobre o usuário, o funcionário e o acionista 
Está preparado quando a decisão se apresenta, é subordinado a um planejam~mto 
Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisão sejá bem-sucedida 
Cria metas e acompanh~ seu cumprimento 
Nos tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolução 
Percebe os gargalos e nós que tem de resolver 
Procura negociar pessoalmente 
Discute temas que tenham sido su_geridos 
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisões em qualquer situação 
Considera que ul'!la decisão _global, irá determinar as próximas 
Primeiramente se pergunta 'Que problema quero resolver' 
Tende a evoluir as informações contraditórias da empresa 
Envolve outros altos níveis no cumprimento de sua estratégia 
Costuma aflorar as idéias durante as discussões 
Presta atenção em indicadores isolados para tomar uma boa decisão 
Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto 
Cria regras de conduta e/ou sistemas formais que estabele_ç_am critérios de avaliação 
Avalia todos os quesitos possiVeis para saber se as metas estão sendo cumpridas 
Caso necessário ~qnvence, a rigor, a organ!zaçáo inteira 
Avalia o foco quando todo mundo fala a mesma coisa 
Utiliza várias pastas cada uma contendo um problema que exigirá sua atenção 
Deliber!I fácil e agilmente as decisões 
Não é pego de surpresa, pois acompanha a adequação do processo decisório 
Dá importãncia a informação destoante, pois esta pode ser um bom indicador 
Segue os métodos formais de tomada de decisão 
Não acredita em processos de decisão individuais 
Só se submete às instâncias superiores se tiver justificativas formais 
As decisões são na maioria das vezes inovadoras, revolucionárias 
Procura propor uma comissão para acompanhamento da decisão 
Não necessita fazer muitas perguntas 
Engendra discussões infindáveis na empresa, apresentando a idéia e o modelo 
Às vezes considera a comparação de alternativas, perda do foco 



















































































Dando continuadade a análise, assim como analisamos no Quadro 2, neste caso 
verificando os termos relativos a caracterização das dicotomias, obsetvamos a existência de domínios 
preponderantes que conforme o tmiverso dos entrevistados, expressaram maior identidade com suas 
atividades rotineiras como gestores. Ou seja, no Quadro 3 a seguir, podemos notar o smgimento de 
wna nova dimeru;ão dicotômica onde aparecem os contrapontos FLEXIBILIDADE vrs 
HIERARQUIA, que denota em muitas vezes, que para se atingir determinados objetivos, o gestor 
identifica como neces.Wio passar por cima dos pressupostos organizacionais que lhe são peculiares 
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como por exemplo sua autoridade. Pois, uma v~ desafiado a realizar um resultado sua carreira poderá 




















Até o presente momento que relações com o quadro teórico introdutório ao tema podemos 
estabelecer... Que os bons gestores devem ajudar as pessoas a crescer e a conhecer todo seu 
potencial. &tes demonstram realmente que se concentrar em uns poucos pontos-chave com 
freqüência, pontos simples, que dominados, seu desempenho melhora de foona considerável. A maior 
parte dos executivos age desta fonna, no entanto as pessoas que reconhecem o valor de uma boa 
decisão, em especial os subordinados diretamente ligados a estes profismonais sabem que a tomada 
decisão é a atitude mais importante e transfonnadora no contexto de ação gerencial. 
Fica claro que tomar decisões envolve uma certa dose de risco, e o objetivo de reduzir essa 
tal dose esta sujeita a um papel fundamental onde o gestor executa um planejamento prévio, pois o 
planejar, é detenninar de certa fonna o grau de eficácia de seus planos e realizações. 
Dando seqüência a análise da pesquisa, seguimos demonstrando os resultados dos gráficos 
e estabelecendo pequenas relações entre os grupos anaJisados. Desta fonna poderemos verificar a 
diferença de concepções entre as áreas de Finanças e Logística, bem como o grupo composto pelos 
gerentes e o grupo composto pelos supervisores. Segue então o Gráfico 1 que demonstra os maiores 
focos de preocuplÇão entre toda massa de entrevistados. 
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Flexlbllldade Organização Participação 
Decls6es 
ncnlcu 
Individuo Ordem Hierarquia 
Decls6es 
Polftlcu 
• GISTot 81 81 78 74 74 73 60 62 
Gráfirol 
Em função da dinâmica do negócio e por pertencer a mn ramo extremamente competitivo, 
existe uma grande sinergia entre FLEXIBILIDADE e ORGANIZAÇÃO, lembrando que os 
contrapontos a estas dicotomias são respectivamente ORDEM e INDIVÍDUO. Neste caso ficou 
evidente que os gestores realmente se desprendem dos preceitos da ordem para atingir seus objetivos e 
conseqüentemente colocam o indivíduo em segundo plano quando pretendem impulsionar a 
oiganização. Neste caso, muitas vezes estas ações podem contlitar com sua personalidade individual. 
Ficou estabelecido também o contrário, onde as dicotomias menos importantes e os 
menores focos de atitude são as DECISÕES POLÍTICAS e a IIlERARQUIA. Mais uma vez 
lembrando que os con1rapontos a estas dicotomias são respectivamente DECISÕES TÉCNICAS e 
PARTICIPAÇÃO. Claro que neste ramo as decisões técnicas são extremamente importantes por se 
tratar de produtos com altísfilmo índice de tecnologia e por conseqüência uma decisão política pode 
vir a incorrer em risco de vida para os potenciais consumidores destes produtos. 
Já a hiermquia, neste caso serve mais para delimitar uma linha de contato entre o 
"comando" e a "tropa''. F.specific.amente estffi gestores, prezam a participação dos subordinados uma 
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vez que a reaJização do próprio gestor esta ligada diretamente com a colaboração dos subordinados. 
No ccmparativo seguinte, Gráfico 2, verificamos como se apresentam as percepções 
divididas nos dois grupos: o dos gerentes e o dos supervisores e coordenadores. 









Flexlbllldade Individuo Organlzaçlo Participação 
• GISTot 31 31 30 29 











Ao analisarmos o Gráfico 2 acima, o dos gerentes, observa-se que o público alvo de 
comunicação como sendo seus supervisores, são mais valorizados como indivíduos. 








Organlzaçlo Flexlbllldade Particlpaçlo 
• GISTot 61 60 
Decla6H 
Ttcnlcu 
(Dicotomias -Maiores focos da atitude) 






Paralelamente o Gráfico 3, o dos supervisoces, indica claramente que existe maior foco de 
atitude em função da organização e em sendo seu público alvo de comunicação os analistas e técnicos, 
os supervisores costwnam agir na dicotomia INDIVÍDUO vrs ORGANIZAÇÃO onde e&es são 
menos valorizados como indivíduos em detrimento ao relacionamento interpessool e em beneficio da 
empresa. 
Prosseguindo com o estudo passamos a avaliar de fonna gráfica como se mostraram os 
perfis. Em primeiro lugar no Gráfico 4 a seguir, a smtese do universo total de entrevistados. 













386 369 367 339 318 291 286 
Encontramos uma detnotNração de que existe um alto grau de intuição nas atitudes 
atreladas a perspicácia dos gestores como um todo. Eles agem na seqilência de seu entendimento e 
para que exista maior assertividade na meta estratégica eles se submetem a um certo planejamento. 
Uma característica que chama a atenção é o fàto do 1raço preponderante indicado no 
Quadro 2 , estar sendo mostrado aqui como sendo o perfil que menos os gestores se identificaram. 
O reJacionamento que podemos estabelecer com a teoria já apresentada é que as~ em 
todos os níveis da organização têm que estar sempre tomando decisões e resolvendo problemas, sendo 
justamente neste aspecto que são identificados e gerados pequenos e grandes conflitos. É justarnente 
isso que os gestores não querem para suas carreiras. Serem reconhecidos como geradores de conflito 
ao invés de seus solucionadores. 
Em seguida no Gráfico 5, apresentamos como se comportaram os gráficos para os dois 
grupos de gestores já citados. 











Intuitivo Planejador Estrategista Meticuloso Objetivo 






No Gráfico 5 acima, o dos gerentes, observa-se muita similaridade com o Gráfico 4, 
podendo-se notar somente wna inversão nos perfis COBRAOOR e MÃO-NA-MASSA. Ou seja, os 
gerentes cobram mais dos subordinados que por sua vez, se envolvem na realização de detenninadas 
atividades visando muito mais o cwnprimento do objetivo. 
Já o comportamento do gráfico para os supervisores, ocorreu exatamente igual ao Gráfico 5 
que contempla toda massa de entrevistados. Explica-se, por se 1ra1ar da maioria, eles influenciaram o 
resultado no aspecto de envolvimento de detenninadas tarefas e objetivos, ou seja wna carac1eristica 
mais MÃO-NA-MASSA que pura e simplesmente de COBRAOOR. 
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Estabelecendo a relação com a teoria, imsmnos a avaliar a contnbuição desta análise para o 
quadro decisório dentro da empresa. Lembramos que as decisões descrevem o processo ~vés do 
qual se escolhe wn caminho oomo solução de wn problema específico. Consiste na seleção de wn 
curso preferencial de ações a partir de duas ou mais alternativas. 
O processo é wna tentativa racional do líder empresarial alcançar os objetivos da 
organização. As decisões 1100 prometem a mesma satisfàção de 100°/o que wna solução perfei1a dá e 
principalmente, seguindo as considerações sobre o pensamento administrativo moderno e modelos da 
ação gerencial, wna solução nunca agrada a todos os envolvidos direta ou indiretamente a ela. 
Seguimos com Gráfico 6 avaliando a contnbuiç.ão que estes pro~ionais forneceram para a 
pesquisa, lembrando que nesta füse eles deveriam indicar ou citar wna ímica pa1avra que melhor 
respondesse a questão abaixo no destaque. Fm seguida eles deveriam responder com SIM, NÃO ou 
DEPENDE para as outras questões apresentadas. A condicional DEPENDE foi propositadamente 
inserida, visando desta foona imputar wn "gancho" para continuidade e aprofimdamento do estudo. 

























2. O admlnistradortam 
lnlbrrna~io su11clenta para 
tomar decisão de alta 
qualidade? 
3. Normalmente uma 
situação de declslio é 
estruturada? 
4. A acenação pelos 
subordinados é crftlca 
para a implementação 
efativa da decisão? 
5. Tornar decisão Junto 6. Os subordinados 
aos subordinados, é mais partil:lpam das metas 
ramavalmenle aceita por organtzaclonais a serem 
eles? alcançadas? 
7. É provável que a 
solução prefarlda 
ocasione con111tos entre 
os subordinados? 
54 
Coroo demonstrado no Gráfico 6, podemos avaliar durante a contnõuição de&tes 
profis&ooais, que realmente na~ deles, existe wna dependência in1rinseca e muitas vez.es não 
transparente de outros fàtores que fogem a sua caplCidade de canpreemão 1Dtal quando um problema 
se apresenta. 
Reeslabelecendo a relação com a teoria apresentada neste estudo e verificando os índices de 
SIM das repostas 5 e 6, esta caracreristica sugere que este gestcRs se configuram no perfil classificado 
como Consultante, onde o compartilhamento de fonna individual de um problema com os principais 
subordinados., pode resultar na o1:tenção de idéias e sugestões, sem formar um grupo, e desta forma, a 
tomada da decisão pode ou não refletir a influência dos subordinados. 
6. Consideraç&s Finais 
Ao incaporar técnicas gerenciais que introduzam à nossa cultma de trabalho algumas 
indispensáveis noções de qualidade, produtividade, e responsabilidade dos fimcionários, verificamos 
durante esta análise., que os padrões regulatórios de entendimento da complexidade moderna das 
organizações, como na reterência as características estudadas e como o re&lltado da elaboração dos 
quadros e grâficos apresentados, neste caso se referindo as dicotomias, que existem e se manifeslmn 
no ambiente ~ional, wna sofisticação de qualidade no processo de comunicação, que 
definitivamente alteraria as noções da moderna administração, promovendo mudanças acentuadas na 
vida conflitiva dos gestoces. 
Confonne demoostração no Gráfico 6, e por sua enonne perfusik> quanto ao 
relacionamento entre os níveis hierárquic.os, seria pos.gvel obter a descentraliz.aç das atividades de 
coocepção mais participativas, e por oonseguinte influenciaria no sentido de concon:ência leal entre os 
membros desta aganização. 
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Devido o bomOOrdeio de informações e a quantidade de solicitações no mundo atual, 
praticamente todo ser humano pode se orgulhar de ser de cet1a fonna wn gesta' especialista em 
decisões. Mas de rato, ~ gente considera que tenha o que aprender nesse campo e 
principalmente na troca de experiências inter-niveis. Porém, esquecidas as experiências ou 
desenvolvidos treinamentos tecnológicos específicos na história da hwnanidade, a melhor designação 
da deficiência gerencial denota a exi&ência de duas conseqUências implCtantes sobre o 
funcionamento da máquina administrativa: 
• a crescente c.anplexidade dos problemas e conflitos. 
• a necessidade de aceleração do processo decisório. 
Deixando para trás a c.anbinação entre radicalismo, despreparo e incontinência verbal, 
aliados a ~ c.an alguns novos métodos, o rápido crescimento dos resultados positivos e a 
coa1iz.ão entre as conseqUências indissociáveis desses processos seriam notados. Fntretanto, os 
conflitos que coofrontam o gesta na atualidade podem limitar nossa capteidade de crescer e superar 
as nossas enoones desigualdades. Há wna cet1a paralisia em que se vêem mergulhados os 
planeja00res especialmente diante desse método pennanente em que a falta de teoria designa wn 
relevante instnmento para potencialiiar a igualdade de qlOOlmidade e aprovar dados novos refurentes 
ao sucesso do comprometimento cxxporativo. 
Os contrapontos apresentados nos Quadros 1 e 2 revelaram wn surpreendente 
desdobramento podendo resultar em vibrantes concessões na organização para conseguir a filçanha de 
"fiu.er 1lldo difurente". Mas considerando wn dos maiores problemas, que certamente, refere-se à 
questão do acesso às novas tecnologias da infonnação e do incentivo ao conhecimento, temos wn 
fenômeno absolutamente incapaz de enfrentar os desafios da c.anpetitiva economia giobali1.ada. 
Tentar oferecer wna eltx:idação para essa c.anplexidade, é que se tomou o verdadeiro 
desafio deste estudo, buscando chamar a atenção para o que está ocorrendo a fim de propor mudanças 
nesta situaç!o que tenderá a acentuar-se caso não diminuam os efeitos negativos jâ produzidos. 
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Existem motivos que poderão representar talvez a maior das ~ muna decisão e/ou 
negociação. São a 1àlta de estratégia, a govemabilidade, e o planejamento dos projetos, alidos ao não 
envolvimento de subordinados. Pelo que obtivemos de retomo dos nossos entrevistados, parece existir 
um comprometimento em dicipar os temores sobre uma posmvel renovação sem engessar o futuro. 
Nas instituições administrativas não hâ atendimento a consmnidores internos e externos 
sem demandas de idé~ comparativas, ponanto, abslraindo a questão da complexidade otgani7.acional 
e a natureza dos menos habilitados com mudança<;., os ge.g-.ores poderão reduzir o déficit de cidadania 
e participação popular nos processos decisórios que inclusive tendemo a propiciar o crescimento das 
resposta.5 dadas a tempo e de fonna multilaterais. 
Felizmente, aumenta o número dos pesquisadores que encara o administrativo-intelectual, 
pois poocas tem sido as mudanças substantivas nas estruturas e processos que servem de margens ao 
CW'SO dos acontecimentos históricos. Nas cúpu1as empresariais e em ações diante de novos cenários o 
caso se transfonna numa poderosa ferramenta que não está detenninando apenas o fecho. 
Enfim, ~ efeito de conclusão e visando uma mensagem que pretmda valorizar o 
potencial criativo e estimular a criatividade individual, este instnnnento de identificação de perfis e 
características de atuação no ambiente profissional da empresa analisada, poderá quem sabe no futuro 
toma-se numa importante e fimdamental técnica ~ auxiliar a busca do conhecimento que é hqje 
mais do que nunca poder. Poder no sentido de capacidade e possibilidade de realizar bons resultados. 
57 
7. Referên~ Bibliográficas 
HAMPION, David R 
Administração Contemporânea/ Teoria, Prática e Casos; Ed. McGraw-Hill, São Paulo -1980 
Administração Processos Administrativos; Ed. McGraw-Hill, São Paulo-1990 
HAMMOND, J.S.; KEENEY,RL.; RAIFA,H. 
The hidden 1raps in decision making. Hmvard Bus~ Review - 1998 
KEPNER, Charles H. e TRIGOE, Benjamin B. e C. W. COOK, 
O Adminislrador Racional: UmaAbonJagem Sistêmica 
A Solução de Problemas e Tomada de Decisão; Ed. Atlas, São Paulo-1971 
LOBOS, Julio 
Qualidade através das pessoas; Ed. Câmara B. Livro, São Paulo - 1991 
LUCK,H .. 
Gestão em rede; mimeo Faculdade Católica de Administração e Economia - FAE, Curitiba-2000 
KASSEN,F. 
Adm de Conflitos; mimeo Faculdade Católica deAdministração e Economia-FAE, Curitiba-2001 
MEGGINSON, Mosley. P. 
Administração Conceitos e Aplicações; Ed. Atlas, São Paulo- 1998 
NAlSBITf, John 
Megatendências; Ed. Nova Cultural, São Paulo- 1987 
Reinventando a empresa; Ed. Arnana-Key, São Paulo- 1989 
58 
NEWMAN, Wtllian H. 
Ação Administrativa: As Técnicas de Administração e Gerência; Ed. Adas, São Paulo- 1986 
PEREIRA, Maria José de B. & FONSECA, João G Marques, 
Faces da Decisão-As mudanças de paradigma e o poder da Decisão; Ed. Makron Books, S.P.-1997 
ROBBINS, Stephen Paul 
Administração Mudanças e Perspectivas; Ed. Saraiva, São Paulo - 2000 
RUSSO, J. e Dward. 
Tornada de DecisõesAnnadilhas; São Paulo- 1993 
SERVA, Mauricio 
Complexidade da Organização Moderna; MBA üegão e Estratégia, mimeo UFPR. Curitiba-2002 
SIMON, Herbert 
A Psicologia Das Decisões Administrativas; Ed. Atlas, São Paulo- 1970 
SIDNER, JamesA F. 
Administração; Prentice-Hall do Brasil, Rio de Janeiro- 1985 
TAMIO Shimizu, 
Decisão nas Organizações; Ed. Atlas, São Paulo-2001 
Publicação: 
EXAME, 




UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA.NA - UFPR 
CENTRO DE PESQUISA E PÔS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO - CEPPAD 
MBA - ESTRATIÕGIA E GESTÃO EMPRESARIAL 
PESQUISA DE CAMPO PARA MONOGRAFIA - GESTORES X DIMENSÕES DICOTÔMICAS 
ORIENTADOR: MAURiCIO SERVA ALUNO: JOSE LUIZ NICOLELIS 
C11nf1um11 eu Hcfll i11d11Yil du 1 il l ( 1 - hlDH dll Hcfil UI l - Hl:lll dll Hcfill 
Acomcanha e cobra medindo e corriaindo cara aue a decisão seiá bem-sucedida 
As decisões são na maioria das vezes inovadoras, revolucionárias 
!As vezes considera a comparação de alternativas perda do foco 
Avalia o foco auando todo mundo fala a mesma coisa 
Avalia todos os auesitos passíveis para saber se as metas estão sendo cumpridas 
Caso necessário convence a riiior a oriianização inteira 
Cobra aue as informacões esteiam certas e aue facam sentido 
Considera aue uma decisão alobal irá determinar as próximas 
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informações usar nas conclusões 
Costuma aflorar as idéias durante as discussões 
Cria metas e acompanha seu cumprimento 
Cria rearas de conduta e/ou sistemas formais aue estabelecam critérios de avaliacáo 
Dá arande autonomia a seus funcionários e cobra resultados 
Dá importância a informação destoante, pois esta pode ser um bom indicador 
Delibera fácil e aailmente as decisões 
Discute temas aue tenham sido suaeridos 
Eniiendra discussões infindáveis na empresa apresentando a idéia e o modelo 
Envolve outros altos níveis no cumcrimento de sua estratéaia 
Envolve-se até o último momento 
Está crecarado auando a decisão se acresenta, é subordinado a um claneiamento 
lmaaina aue impacto essa ação terá sobre o usuário o funcionário e o acionista 
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisões em aualauer situação 
Não acredita em crocessos de decisão individuais 
Não é pei:io de surpresa pois acompanha a adequação do processo decisório 
Não necessita fazer muitas cerauntas 
Normalmente se envolve com os subordinados 
Nos tempos de folcaa medita sobre alcium problema procurando sua resolução 
Percebe os aaraalos e nós aue tem de resolver 
Presta atenção em indicadores isolados para tomar uma boa decisão 
Primeiramente se periiunta 'Que problema quero resolver' 
Procura neaociar cessoalmente 
Procura propor uma comissão para acompanhamento da decisão 
Seiiue os métodos formais de tomada de decisão 
Seaue carcialmente um claneiamento dentro do contexto 
Só se submete ãs instâncias superiores se tiver justificativas formais 
Tende a evoluir as informacões contraditórias da emcresa 
Tenta primeiro se convencer da melhor solução 
Tenta projetar um futuro aciindo com a perspectiva do médio e do longo crazo 
Utiliza várias castas cada uma contendo um croblema aue exiairá sua atencão 









BHRl!Ddil (SlmllUl11/DeReode) !:!1Df11cm11 IH!I Rlll!:H'io, (~!ID!!! l ll!ICllY!l!!I! 1. tem re•~• !d!!l!l!l!l 
1. Existe um requisito de aualidade aue tome uma solucão mais lóaica do aue outras? 
2. O administrador tem informação suficiente para tomar decisão de alta qualidade? 
3. Normalmente uma situação de decisão é estruturada? 
4. A aceitacão celas subordinados é crítica para a implementação efetiva da decisão? 
5. Tomar decisão iunto aos subordinados é mais razoavelmente aceita cor eles? 
6. Os subordinados carticicam das metas oraanizacionais a serem alcançadas? 
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